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 شكر وعرفان

لله حػػحم بضػػلذ اوػػنيم كه ػػتٍ هػػنيذ اونة ػػع او في طػػع كأذػػ، تٍ ل لاة وػػس هػػنيا   كاو ػػلبة كاو ػػلبـ ذ ػػ   الحمدد 
 س ل ، بؿفيل )ص( مط،رم الأكؿ اونيم أقتلم بطورذ ك ور اووةآف اوكةيم .

أبنهػػ، اورػػكة كاواةبػػ،ف ب،بعفي ػػ  بؼػػا د ططػػ، ابغط ػػك اوك ػػتَ مػػا اووػػ و اوا،و ػػع كابؼ ػػ،دئ الأس،سػػ ع كمػػا  علمنندد 
 وػلـ وطػ، اواػوف كابؼ ػ،ذلة كوػو بط ػػ رع لوت ػة ذ ػ  ة فيػع كاحػلة كاواةبػػ،ف و ػني ا سػ،ذلكأ كسػ، لكأ ب ػلؽ أ ػػ،ـ 

( اوػػنيم ةػػ،ف د سػػطلان كمةاػػلان  ػػ،دق،ن ل ة،بػػع مةاحػػ  بددرعروري فر ددرد. كبؽػػو أسػػت،ذم اون، ػػ  )أك … او رػػ  
فيػػػ   ةفيػػػ،  أ ػػػك د أف أاػػػكة أسػػػ،لنية ابؼاهػػػل وكػػػ  مػػػ، أبػػػلكذ مػػػا م ػػػ،ذلة او رػػػ  كسػػػ،ذلأ ل إذػػػةاج هػػػنيا اوا

 كل ه   ما اوط،ح ع اوا في ع كاوافي  ع . كبوهو الله كبض،هو كأح،لاهو ب،بػتَ كاو رع .

كبص ػ  ة،درهػ، مػا أسػ،لنية كمو نػوف بؼػ، قػلموذ  لإدارة ابؼاهػلاوواجك   أف أقلـ اػكةم كلوػل ةم  ويلزمني
 او ر  .  ما م ،ذلة ل ل ه   أمور

اوػػػػني ا د ػػػػواف ابؼةةػػػػك ابؼتاػػػػلد اوة ، ػػػػ،ت وولا ػػػػع ب ػػػػكةة  إدارة أف أقػػػػلـ اورػػػػكة كاوتوػػػػل ة إ  ولا ي ددددر ني 
 س،ذلكأ ل إبق،ح بذةبتي ل او ر  .

 اكةم كلول ةم وزملبئس ل اولراسع اوني ا رابووأ لاواؿ بتًة او ر  . وف ئق

بؼػػػ، قػػػلموذ د مػػػا م ػػػ،ذلة ل لػػػوبتَ ابؼ ػػػ،در اولبزمػػػع  ابؼاهػػػلألوػػػلـ ب،ورػػػكة كاوتوػػػل ة إ  مكت ػػػع  وأخيدددراً 
 و  ،ح ع .

 

                                                

 

 والله ولي الترفيق                                                              
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  أ
 

 مق مة

 : ق مةم
،تهو هتفي،ـ او ،ح تُ كاولارستُ بدخت ك ابذ،هوول  ،وت اوو ،دة ذفيوم،ن كالإدار ع ذ   كجو ابػ وص ب،

لةلكز  بؿورا ه،م،ع  ةونه، لرك  ت ك مةاح  لأور ابغ ،ة او رة بـاونكة ع مطني أقلـ اوا ور ذبر  كمر،ربهو
كةبر حجفيه، كلراك  بتط،م ه، الأذتَة  اونتًاتاوتي بس زت ل  اوة ،  عؤس ع اوطر،لا،ت ل ابؼذ  ه بـت ك 

ب،و  ئع ابػ،رج ع ل    اوتولـ اوتكطوووجس  كلأثةه،كلطوع اوالبق،ت اولاذ  ع كلر،بكه، أذفي،بؽ، كلاوله، 
ة ه، أمور ل تلذس موا  ع او ر    كهسـ الاستوةار ل اتى المج،لات  ح،لات ذله اونيم  تج ذط ابؼت ،رع

أذفي،ؿ  ابق،حمهفيع لا لتروحم إلّا ل    ق ،دة كاذ ع بهلؼ  كهنيذكاوتغ تَ   كالاستفيةار ل إحلاث اوتأو ة
 .غتَه،م   ؤس ،ت وتكوف ل مط،ب ع م تفيةةابؼ

 هنيااو رة ع   كموارده، بؼووم،ت ابؼؤس عالأم    ل تفيل اوو ،دة الإدار ع أبن ته، ما قلرته، ذ   الاستغلبؿ
الإدارة ابغل  ع بال دراسع مافيوع حوؿ أبن ع ذط، ة الإ ت،ج كبرل ل أكوو ،ته،  ح   ل تُ ونيا أف  هأةلل م،

 لر ابغو وس وتكو ا اوولرات م،د ع  لا  ا ع  لوط ع كما وم،ل ع...لا بيكا أف ل   إ  ابؼ لوبة موارد
بلقع كمالة كبحم أسس مهط ع  بـت،رة توبة ب ه، ذط ة ا رئ   تُ بن، موارد برة ع  ة إف لم تفية اوتط،ب  ع ابؼ

ذ   أبم،ط كقوا تُ كأ ظفيع اوافي . ونيوك سات ملارس الإدارة ابغل  ع  كذ في ع  كق ،دات مؤثةة مأّ اع
نكتَ او ،ئل ما ذلبؿ لغ تَ بمط اوت ابؼاةبعو ل بتح آب،ؽ ه  ،بف، ولراسع اواط ة او رةم برك  أكس  

او اس ابع،د وتطفي ع قلرات الإ  ،ف اونكة ع كب ح  آ نياؾ ب،ستغلبؿ الإ  ،ف ةآوع وتأد ع اوو ،ئك إ 
ر،رةع كبتح أبواب ابؼ ه ؤكو ع ول ب،بؼ ولببتك،ر كالإبلاع كاوتأو ة ما ذلبؿ ذ حم اوراور هالمج،ؿ أم،م

في،ـ ما هتا الاهنياو رة ع ج لت  واردإدارة ابؼخةج،ت  بطجل أف ت ك أ واع ابؼبـ ،بنع بكةان كذفيلبن ل كابؼ
لرةةهو ل اوافي  ع الإدار ع   أك بر،كؿ أف كبرن زهو مطه، للر ك الأبةاد  بـت نع ذلبؿ بعوئه، إ  أس،و ك 

 ةك .

 بد تكةاته، ابؼ تفيةاوتي ل ط  اوتجل ل كاوطج،ح  هسكقلرات  بف زات او رة ع ما  به ابؼواردإف م، لتفيت  
 ابؼختًذ،تل إدارة كمت،باع اوافي  ع الإ ت،ج ع ب،   ،ب ع كإل،حع اونة ع وت ك  ابؼت اعكآو ،ته،  كاذتًاذ،ته،
 كبـت كح ز اوتطن ني  بفي ،بنع اوو ،دات الإدار ع ل ذ حم أجواء اوافي  ابعفي،ذس بتُ اوا،م تُ  و خةكج إ 

كإ ر،ء أ ظفيع ولبل ،ؿ بتُ ك رة اووذس اوتطظ فيس اولاذس و فير،رةع كلط،ق  الأبك،ر  الإدارات كاونةكع
او رة ع غ،ب الأداء  ابؼواردل إدارة  ابؼؤه عاو وـ  بإذا غ،بت اوو ،دة اوط،جرع  رهله، المج،لات اوتي  بـت ك

 .أهلابه، ذا برو حم ابؼؤس عابع ل كذجزت 



 

  ب
 

 مق مة
فيط، بتو  و هنيذ كل هنيا الإلا،ر ارلأ ط، أف  لرس دكر ابؼه،رات اوو ،د ع ل بر تُ أداء ابؼوارد او رة ع  كقل ق

 اولراسع ا  ثلبث جوا ك ج،ءت ة،لاتي :

 ابع، ك اوتفيه لم:الإلا،ر اوا،ـ و  ر 

 ابع، ك اوطظةم   كلط،كوط، ب ه ب  تُ اثطتُ بن، :

 اون   الأكؿ:

 اون   او ،أ :

 ابع، ك اوتأ  وس   لط،كوط، ب ه ثلبث ب وؿ هو :

 اون   الأكؿ:الإجةاءات ابؼطهج ع ك ابؼ لا  ع و  ر 

 اون   او ،أ: ذةض كبر     ت،ئج او ر 

 اون   او ،و : مط،قرع ك لن تَ  ت،ئج او ر 

 ل الأذتَ قفيط، بو   الاستطت،ج اوا،ـ و  ر  كابػلب ع اوا،مع ك لوليم باض الاقتًاح،ت .

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الجانب التنهيدي :

 الإطار العام للبحث
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 إشك لية البحث:-1
بهلؼ برو حم اوتط،بس و ،لح  ابؼةؤكستُ،ب ع كلا  ع م  اوو ،دة الإدار ع ذفي  ع إبه،د ذلبق،ت ابه        

ما اوط،س ل موقك  بؾفيوذعذفي  ع لن،ذ  بتُ ق،دة  هساوتا،رض ب في، ب طهو. إف اوو ،دة  اوافي   كو س
 .الأهلاؼثم اوو ،ـ ب،لإجةاءات اونا،وع وترو حم ل ك  أهلاؼ مرتًةعبرل ل ك تًلك ذ  ه ماتُ  

كبـت ك ع اوو ،دات الإدار ع ل ذ حم أجواء اوافي  ابعفي،ذس بتُ اوا،م تُ ةفي، أ  ح ج  ، أف م ،بن       
   ك رة اووذس اوتطظ فيس اولاذس و فير،رةع كلط،ق  الأبك،ر كإ ر،ءاوة ،  ع ابؼؤس عالإدارات كاونةكع ل 
لتفي ز ب،و هووع كالا   ،ب ع ل حةةته، لةةت ب فيع كا رع ل  بـت ك ابؼ تو ،تأ ظفيع ولبل ،ؿ بتُ 

.  رهله،المج،لات اوتي  بـت كابغ،   ل  ولـاوت  او وـ

إلا أف اوتغتَات ابغ،  ع سواء ذ   ابؼ تول او  ،سس أك الاقت ،دم أك اوتكطوووجس قل لوك ذ،ئو،        
و و وؿ إ  هنيذ اونا،و ع  كونيا أ  ح وزام، ذ   اوو،ئل الإدارم اوتك ك م  ه،له اوتغتَات كذوك بأف 

لإدار ع   مه،راله اوتأثتَ ع اوتي لافي  ذ   استفي،وع الأبةاد كاوا،م تُ ماه بؼ ، لله  ض ك بع، ك قلراله ا
كم ،ذلله و و وؿ إ  هنيذ الأهلاؼ  ح   أف اوافي  ابعفي،ذس كابؼر،رةع ل ابز،ذ اووةارات  ك  ه، 

ا بؽ، لك،ملب ما ح   إبؼ،مه، بك،بع ابؼا وم،ت ك ابػبرات  كبها ه، لتخني برك  س  و كبا،ؿ اونيم  ضفي
 .اوطج،ح كاوةقس ذ   ة،بع ابؼ تو ،ت

كولراسع هنيا ابؼو وع كاوتأةؽ وك  جوا  ه ابؼتالدة  كو و ،ـ ب،وتر،و   اوضةكر ع اوتي ل فيح        
ب،بغ وؿ ذ   اوطت،ئج ابؼتوذ،ة ما هنيذ اولراسع  كلإبةاز أبن ع الارل ،ط بتُ مه،رات اوو ،دة الإدار ع كأداء 

 قفيط، بأةح الإاك،و ع اوت،و ع : اوة ،  ع ؤس عابؼوارد او رة ع ل ابؼ

ىل  رف  علاقة  أثير ذات دلالة إحص ئية للمه رات القي دية على أداء الر ملين من وفهة نظر 
 م ردات عينة البحث ب يران المركب المتر د الري ض ت لرلاية بسكرة ؟

 و ،ت اونةذ ع اوت،و ع :كوتر    هنيذ الإاك،و ع كدراسته، بأة وع مافيوع  قفيط، بأةح الإاك،

ل واف ابؼةةك به  لوجل ذلبقع لأثتَ ذات دلاوع إح ،ئ ع و فيه،رات الإ  ،  ع ذ   أداء اوا،م تُ  -
 ؟ ابؼتالد اوة ، ،ت وولا ع ب كةة

ل واف ابؼةةك به  لوجل ذلبقع لأثتَ ذات دلاوع إح ،ئ ع و فيه،رات اونط ع ذ   أداء اوا،م تُ  -
 ؟ كةةابؼتالد اوة ، ،ت وولا ع ب 
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ل واف ابؼةةك به  لوجل ذلبقع لأثتَ ذات دلاوع إح ،ئ ع و فيه،رات اونيال ع ذ   أداء اوا،م تُ  -
 ؟ ابؼتالد اوة ، ،ت وولا ع ب كةة

ه  لوجل بةكؽ ذات دلاوع إح ،ئ ع وتأثتَ ابؼه،رات اوو ،د ع ذ   أداء اوا،م تُ لازل إ  اذتلبؼ  -
 او  ، ،ت اورخ  ع؟

 فرضي ت البحث:-2
 ع ذ   هنيذ الإاك،و ع كاوتافيحم ل دراسته،  ض  مطهج، و  ر    تأ ك بر    الإاك،و ع بؿ كولئج،ب

 اولراسع كاذت ،ر  رع بؾفيوذع ما اونة  ،ت هس:

 ال رضية الرئيسية: 

 لوجل ذلبقع لأثتَ ذات دلاوع إح ،ئ ع و فيه،رات اوو ،د ع ذ   أداء اوا،م تُ ما كجهع  ظة ذ طع 
 . بؼ تجوبتُ او ر  

 ضي ت ال رعية: ال ر 

بل واف ابؼةةك لوجل ذلبقع لأثتَ ذات دلاوع إح ،ئ ع و فيه،رات الإ  ،  ع ذ   أداء اوا،م تُ  -
 .ابؼتالد اوة ، ،ت وولا ع ب كةة 

بل واف ابؼةةك ابؼتالد لوجل ذلبقع لأثتَ ذات دلاوع إح ،ئ ع و فيه،رات اونط ع ذ   أداء اوا،م تُ  -
 اوة ، ،ت وولا ع ب كةة .

بل واف ابؼةةك ابؼتالد قع لأثتَ ذات دلاوع إح ،ئ ع و فيه،رات اونيال ع ذ   أداء اوا،م تُ لوجل ذلب -
 اوة ، ،ت وولا ع ب كةة .

لوجل بةكؽ ذات دلاوع إح ،ئ ع لأثة ابؼه،رات اوو ،د ع ذ   أداء اوا،م تُ لاود إ  اذتلبؼ  -
 ابػ ،ئص اورخ  ع.

 أىمية البحث: -3
 ت،و ع:لكفيا أبن ع او ر  ل اواوام  او

 .ل اك ابؼه،رات اوو ،د ع دكرا أس،س ، كح ،س، ل ة  مةح ع ما مةاح  اوافي  ع الإدار ع -

 ل ابؼؤس ع بؿ  اولراسع(اوا،م تُ  ابؼوارد او رة ع ) ماةبع ملل لأثتَ ابؼه،رات اوو ،د ع ل رب  أداء -
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ذ   اوافي  كبرو حم ابؽلؼ  إ  ح  الأبةاد لأنه، تهلؼو فيه،رات اوو ،د ع أثة ذ   أداء اوا،م تُ  -
 .ابؼطرود

 لال اوو ،دة وك الإدارة كق  ه، اوط،بض  ح   لووـ بافي  أس،سس   ةم ل ة  جوا ك اوافي  ع الإدار ع. -

 أى اف البحث:-4
 نيا او ر  إ  برو حم بص ع ما الأهلاؼ أبنه،:به  ا  ما ذلبؿ ق ،مط، 

  تُ الأداء.اوتأة ل ذ   أبن ع بـت ك ابؼه،رات اوو ،د ع ل بر -

د واف ابؼةةك ابؼتالد اوة ، ،ت وولا ع بؿ،كوع الإلالبع ذ   أة ة ابؼه،رات اوو ،د ع لوبةا ولل مو نس  -
 ب كةة .

د واف ابؼةةك ابؼتالد اوة ، ،ت او اس إ  اوتأة ل ذ   أبن ع الأداء ابع ل و ا،م تُ ل برو حم اوطج،ح ل  -
 وولا ع ب كةة .

 ل ذ   ابؼةؤكستُ ما أج  برو حم أهلاؼ ابؼؤس ع.لو  ح ملل لأثتَ اوو،ئ -

 اوتاةؼ ذ   الأس،و ك اوتي بهك أف   تخلمه، اوو،دة الإدار وف و تر تُ ما أداء ابؼةؤكستُ. -

 أسب ب اختي ر المرضرع: -5
 لا اك أف او ر  ل أم مو وع لكوف كراءذ أس ،ب ما طع للب  او ،ح  و لراسع كاو ر  ل ذوك

ابؼوارد أداء  ل بر تُابؼه،رات اوو ،د ع  دكرس ،ب اوتي جا تط، بلت،ر او ر  ل مو وع ابؼو وع  كما الأ
  نيةة م،   س: ب،بؼؤس ع او رة ع

 .اوةغ ع اونيال ع كابؼ   اورخ س إ  ما،بعع كدراسع موا    اوو ،دة الإدار ع -

 .بز  ط، اوتي هس الإدارة اوة ،  ع اتبر مو وع اوو ،دة الإدار ع أحل أهو موا     -

 .بدةج  ذا اوو ،دة الإدار ع ب،و غع اواةب ع ابؼاهلاوةغ ع ل إثةاء مكت ع  -

 و كبرو حم ارلن،ع أدائهو.تهإبةاز دكر اوو ،دة الإدار ع ل برة ك دابا ع اوا،م تُ كابغن،ظ ذ   م ،بة  -
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  ح ي  الم  ىيم و المصطلح ت :-6
 . رريف القي دة 6-1

 .  وود   قودان كق ،دة( ما )ق،د   :القي دة لغة  -

 )اوو،ئل بص  قواد كق،دة( رئ س ابع ش   ا ك ابع   .

     (2).طه، )اوو ،دة اوا،مع( أم مةةز اوو،ئل اوا،ـب ه اوو،ئل  كم )اوو ،دة( مهطع اوو،ئل   ابؼك،ف اونيم  كوف

 القي دة اصطلاح :  -     

 :كهط،ؾ ذلة لاة ن،ت مطه،          

بكو برو ػحم غ، ػع  " ذفي  ع لأثتَ ل  ر،ط الأبةاد كابعفي،ذ،ت كلوج ه ذوك اوطر،ط:س فيل بتر اةبه، بؿ       
    (1)بد،  كن  ةن،ءة إ ت،ج ع مةلناع ." ع كاوتط  حم بتُ جهودهوما ط

أمػػػ، بؿػػػس اوػػػل ا بـتػػػ،ر  اةبهػػػ، ذ ػػػ  أنهػػػ، : " سػػػ وؾ  وػػػوـ بػػػه اوو،ئػػػل و في ػػػ،ذلة ذ ػػػ  ب ػػػوغ أهػػػلاؼ 
الأهػػػلاؼ كبر ػػػتُ اوتن،ذػػػ  الاجتفيػػػ،ذس بػػػتُ الأذضػػػ،ء كابغنػػػ،ظ ذ ػػػ  ابعفي،ذػػػع كبرة ػػػك ابعفي،ذػػػع بكػػػو هػػػنيذ 
    (2)بس،سك ابعفي،ذع كل تَ موارد ابعفي،ذع".

كح ك اولةتورة سه  ع ذ ،س:" اوو ،دة هس ذفي  ع د ط،م ك ع لابر ذا اوالبقع اوتن،ذ  ػع بػتُ اوو،ئػل 
  (3)كمةؤكس ع أك ل،با ع".

  الترريف الإفرائي -

نع اونيةة بقػل أف اوو ػ،دة هػس : اوتػأثتَ اوناػ،ؿ ل ا ذػة ا و ػؤدكا الأذفيػ،ؿ        ما ذلبؿ اوتا،ر ك او ،و
 اوتي  ة ل اوو،ئل إبق،زه،  ةفي، أنه، اوولرة ذ   إقط،ع ا ذة ا و افي  بحفي،س كبؿ،كوع برو حم أهلاؼ بؿلدة .

 

 

                                       
 . 218  بتَكت   ص  45بؤاد إبةاـ او  ت،أ: مطجل اوألبب   ما،جو دار ابؼرةؽ  ط (2)
 . 158   ص  2003م أ ح إدارم   دار اوتوز   كاوطرة الإسلبم ع   اوو،هةة   766بؿفيل بترس :  (1) 
 . 117  ص  1998 بؿس اول ا بـت،ر: ذ و اوطنس الاجتفي،ذس  د واف ابؼأ وذ،ت ابع،ما ع   ابعزائة  (2)
 .   12  ص  2004  الأردف    1سه  ع ذ ،س : اوو ،دة الإبتك،ر ع ك الأداء ابؼتفي ز حو  ع للر   ع وتطفي ع الإبلاع الإدارم   دار كائ  و طرة كاوتوز     ط (3)
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 .الق ئ  :6-2

د ابعطػود ابؼػةابأتُ ل مل طػع         بص  قواد كق،دة كبص  ق،دات ) ق،ئػل موقػ  ( هػو اوػنيم  وػو الق ئ  لغة : 
 (6)أك غتَه،   كاوو،ئل ة  م تأ   ما أرض أك ج     أ ك ج  .

اوو،ئػػػل هػػػو اورػػػخص  اوػػػنيم بىتػػػ،ر بواسػػػأع ابعفي،ذػػػع ك  ػػػتأ   م ػػػ،ذلته،  ل  :الق ئددد  اصدددطلاح 
 (1)إا ،ع ح،ج،ته،   ك  تفيل قوله ما ابعفي،ذع كقلرله  ذ   برو حم أهلابه، 

أهػػو اخ ػػ ع ل ذفي  ػػع بزأػػ ط  رػػ،ط ابؼؤس ػػع حػػتى ذطػػلم،  تػػو  بؾ ػػس الإدارة         هػػو الم يدددر:  -
ل ػػفي و الأهػػلاؼ كالإسػػتًال ج ع بهػػو   اػػك دكرا ه،مػػ، ل اوافي  ػػع اوتخأ أ ػػع كهػػو م ػػؤكؿ أ ضػػ، ذػػا لطن ػػني 

   (2)الإستًال ج ع ."

   الم ير الري ضددي -

دذ كجهػػود ا ذػػة ا و و ػػوؿ   إ  ابؼػػةاد هػػو الإ  ػػ،ف اوػػنيم    ػػأة ك ػػبرمج ك وجػػه لا،و فيػػه كجهػػو   
كبرو ػػػحم ابؼتنػػػحم ذ  ػػػه داذػػػ  اوطػػػ،دم اوة ، ػػػس أك ابؽ ئػػػع اوة ، ػػػ ع م ػػػتافيلب اوافي  ػػػ،ت كابؼهػػػ،رات الإدار ػػػع مػػػ  

 اوتو  ك ابع ل و ولرات اونيهط ع كالامك، ،ت ابؼ،د ع .

 )الرم ل (:  حسين أداء المررد البشري.6-3

 وذ، ما أ واع اوتا  و ابؼ تفية لأنه، تهلؼ إ  لأو ة ابؼه،رات او رةم أداء ابؼورد  لاتبر ذفي  ع بر تُ 
 اولبزمع بد،  تط،سك م  اوتأورات او ة اع ابغ،  ع ل او  ئع المح أع 

كل في  ذفي  ع بر تُ الأداء أ ض، بتكطوووج ، الأداء الإ  ،أ , كبيكا لاة نه، بأنه، لاة وع مطظفيع ك ا،م ع 
مطه، مؤس ع م،   كهس ذفي  ع مطظفيع ل لء بدو،ر ع اوو   ابغ،د ك اوو    والبج ابؼر،ة  اوتي لا،أ

ابؼةغوب ولؤداء اونةدم ك ابعفي،ذس و افي،ؿ ك بؿ،كوع برل ل اونجوة ل الأداء ك هط،  أتي برل ل ابؼ   ،ت 
  ذ   الأداء . او و،بع اوتطظ في عبؼاةبع لأثتَ 

 

                                       
 
 
 .159م أ ح إدارم   مةج  س،بحم   ص 766بؿفيل بترس :  (1)
 .58 ن ه   ص م أ ح إدارم   مةج  766بؿفيل بترس:  (2) 
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 ال راس ت الس بقة: -7
 وذع ما اولراس،ت او ،بوع كة،ف أبنه،:اذتفيل ، ل بح ط، ذ   بؾفي 

   لأثتَ اوو ،دة الإدار ع ذ   أداء اوا،م تُ ل ابؼؤس ع الاقت ،د ع  رس،وع م،ج تتَ كي ر عم ر- 1

  هلبت هنيذ اولراسع إ  اوتاةؼ ذ   أثة اوو ،دة  2015او و ةة  ابعزائة   -ج،ماع أة س بؿطل أكبغ،ج
داء اوو  نس و ا،م تُ ةفي، هلبت إ  برل ل ابؼتغتَات اورخ  ع ذ   ، او لبث ذ   الأتهبدتغتَا الإدار ع

وتأثتَ اوو ،دة الإدار ع ذ   الأداء اوو  نس  كتم اوتو   إ  اوطت،ئج اوت،و ع: أث تت  استج،ب،ت اوا،م تُ
اوا،مع ح   لو  ت إ  كجود ذلبقع إبه،ب ع ذات دلاوع إح ،ئ ع بتُ  اولراس،ت إ   رع اونة  ،ت

 الأداء اوو  نس  ارلن،ع ابؼ تول اوو  نس. ، او لبث كم تولتهة الإدار ع بدتغتَااوو ،د

   أثة الأس،و ك اوو ،دة الإدار ع ذ   أداء ابؼوارد او رة ع  منيةةة م،ستً  ج،ماعس مية بن يرنس -2
 اء ابؼوارد  هلبت هنيذ اولراسع إ  اذت ،ر أثة أس،و ك اوو ،دة الإدار ع ذ   أد 2016ابؼ   ع  ابعزائة  

او رة ع  كاوتاةؼ ذ   بـت ك اونةكق،ت ل لأثتَ أبم،ط اوو ،دة ذ   أداء ابؼوارد او رة ع  كتم اوتو   إ  
اوت،و ع: تم اوو وؿ إ  كجود الأبم،ط او لبثع ل ابؼؤس ع بلرجع متن،كلع م  كجود ه فيطع م رو ع  اوطت،ئج
 ة  كهو م، ا اكس إبه،ب، ذ   أداء الأبةاد ل ابؼؤس ع.اولبيوةالاس مو،ر ع بطظة ،ت الأكلوقةالاس كابغ و طفيط

ابعزائة     ذلبقع ابؼه،رات اوو ،د ع بترو حم اوة ، اوو  نس  منيةةة م،ستً  ج،ماع ابؼ   ع عليلي بسمة -3
م ،بنته،    هلبت هنيذ اولراسع إ  اوتاةؼ ذ   ابؼه،رات اوو ،د ع ابؼتوبةة ولل ابؼةؤكستُ كملل 2016

كابؼتفي  ع ل  ة ، اوو  نس ولل ابؼو نتُ  كتم اوتو   إ  اوطت،ئج اوت،و ع: كجود مه،رات إ  ،  عل برو حم او
 الإ  ،ت. مه،رة لرج   اوةئ س ذ   اوافي  ابعفي،ذس بتُ ابؼةؤكستُ كمه،رة ح ا الاستفي،ع كح ا

 اوتا  حم ذ   اولراس،ت او ،بوع :-8

ابؼوارد  بر تُ أداءل  ابؼه،رات اوو ،د عل ،ؤلات ذا كجل ، ل بؾفي ه،  عما ذلبؿ استاةا ط، بؽنيذ اولراس
 .او رة ع

و فيورد  اوو فيع الأدائ عك  اوو ،دة الإدار ع اوتي س حم ذةةه، لك فيت ماظفيه، ذ    ،تب،ف هنيذ اولراس
  او رةم.

   تلبءـ م  هنيا اوطوع ما اولراس،تأف ابؼطهج اوو نس هو اونيم اوتي لط،كوط،ه، ذ    اسعالنوت اولر 

جع وت ك ابؼؤاةات اوت،باع ما اكجه الاذتلبؼ ك اوتر،به ب في، بتُ دراستط، ابغ،و ع ك اولراسع او ،بوع ك ت 
اونيةة  بول استاطت به، ما ذلبؿ إستخلاـ ابؼطهج كإذت ،ر اوا طع كهني اوطوع ما او روث اونيم لك فيت 
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وك بقل أف هنيذ اولراسع برك  ذ،ـ كوني  بر تُ أداء ابؼوارد او رة عذطه، اولراسع او ،بوع اوتي بزص 
إلنوت ما ح   اورك  ب،ولراسع ابغ،و ع كاذت نت ما  ،ح ع ابؼضفيوف  ك إ ألبق، ما ذوك لوولت وط، 

   . دكر ابؼه،رات اوو ،د ع ل بر تُ أداء ابؼوارد او رة ع بكةة او ر  ابغ،د كاونيم  طلرج برت ذطواف: 
 ح   تم الإستن،دة مطه، كبحم اوطو،ط اوت،و ع :ذفي  ع ،بوع بد ،بع ذبرات ذ في ع ك اتبر اولراس،ت او ةفي، ل
  او ر  بلقع  ،غع أهلاؼ كبةكض. 

 . لاة وع إذت ،ر اوا طع بلقع كذط، ع 

  ابؼطه،ج ابؼ تخلـ وأ  اع اولراسعبرل ل. 

 ر متغتَات او ر  كة ن ع ق ،سه،إذت، . 

 لا  ع.ا اوط،ح ع اوطظة ع أك ابؼبرل ل ابػأوات ابؼت اع ل إجةاءات او ر  سواء م  

 سعة ن ع إستخلاـ ابؼا،بعع الإح ،ئ ع ابؼط،س ع وأ  اع اولرا. 
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 : الفصل الأول
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 : مهي 
اف مطظفي،ت او وـ ب،ذتلبؼ أحج،مه، ك لا  اع  ر،لاه، برت،ج إ  ق،دة  ترفي وف م ؤكو ع هنيذ   

ل ك اوو ،دات اوواذ ع ك ابؼ ؤكوع ب، ه  تانير ذ  ه،  ابؼطظفي،ت ك ابق،ز اذفي،بؽ، بكن،ءة ك با،و ع  ك بلكف
بف،رسع  ر،لاه، ابؼةغوب ب ه كل و  لتخ ط ل سا ه، بكو برو حم أهلابه،  ب،وو ،دة الإدار ع ل تفيل 
أبن ته، ما قلرته، ذ   الاستغلبؿ الأم   بؼووم،ت ابؼطظفيع كموارده، ل رب  كبر تُ الأداء كذوك ما 

 د ع لت و ب،ونا،و ع كلتلبءـ م  اوظةكؼ اونا  ع و افي  داذ  ابؼطظفي،ت.ذلبؿ استخلاـ مه،رات ق ،

بؽنيا ب،ف او ،ح تُ ل مو وع اوو ،دة ح،كووا إبه،د ابؼه،رات اوو ،د ع اوتي بيكا استخلامه، وتر تُ     
 .اداء ابؼوارد او رة ع
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 القيدد دة.  اس سي تالمبحث الأول: 
كولراسع اوو ،دة ةظ،هةة  تأ ك اووقوؼ ذ   برل ل منهوـ بؿلد ك دق حم إف بهو أم  ،هةة ما طع  

اجتفي،ذ ع استوجك ذ  ط، اوتأةؽ إ  منهومػه،  كذوك ما ذلبؿ لاة نه، ك اوتنةقع ب طه، ك ب تُ الإدارة 
 كابةاز أبن ته، كذط، ةه، كم ،دره،. 

 الدمطلب الأول:  رريف القي دة.
رة ل برل ل منهوـ متنحم ذ  ه كذوك ب  ك اذتلبؼ ملارسهو وول اذت ك او ،ح وف ك ذ في،ء الإدا

كمطأ و،تهو بفيا ب طهو ما ذةؼ اوو ،دة ذ   أنه، " ذفي  ع لأثتَ ذ  أ رأع الأبةاد ك ابعفي،ذ،ت ما أج  
ك ل هنيا اوتاة ك بقل إف او ،ح  رةز ذ   اوتأثتَ اونيم  ) 1(برة كهو إ ةاد ، بذ،ذ برل ل هلؼ مرتًؾ "

  أ رأع الأبةاد ولباهو و و ،ـ ب،لأذفي،ؿ إراد ،.بولثه اوو،ئل ل

أف اوو ،دة: "هس م أ ح  و ل به اوتأثتَ ك هس  co donnel ; koontz ك ةل ة  ما 
ابؼه،رة ك اونا أك هس اوافي  ع اوتي ما ذلببؽ،  تو اوت،ثتَ ذ   الأاخ،ص بأة وع بذا هو  وجهوف إ ةاد ، 

 .)2(بص   قلراتهو وترو حم أهلاؼ ابؼطظفيع ةك "

كهط، بقل أف او ،ح  اذتبر اوو ،دة مه،رة ك با كاوتي ما ذلببؽ،  تو اوتأثتَ ذ   اوا،م تُ  ةفي،  اتبره، ث،بت 
ذ ل اوةبضا إدر س بأنه، " ل ك اوافي  ع اوتي لطأوم ذ   اوتأثتَ ل س وؾ ا ذة ا ما ذلبؿ أس،و ك بـت نع 

 .)3(لإبق،ز أهلاؼ ابؼطظفيع "

ل أف اوك،لك ذةؼ اوو ،دة ما ذلبؿ الأثة اونيم بولثه اوو،ئل ل س وؾ كما ذلبؿ هنيا اوتاة ك بق
 ا ذة ا كدباهو لإبق،ز الأهلاؼ بأةؽ منض ع ك سه ع.  

. بأنه، " اوولرة ذ   إذلاد الأبك،ر ك اوتخأ ط و ر ،ة ابؼ تو   ع ل ا، john solocumكوول ذةبه، 
وتوج ه س وؾ ا ذة ا ك إبق،ز اووةارات او ا ع و و و اورخ  ع اوتي للذو هنيذ الأبك،ر  ك هنيذ اوةؤ ، 

 .)4(ذ، ع ل بؾ،لات ابؼوارد او رة ع 

بؼواجهع الأذأ،ر ك   كما ابؼلبحظ ل هنيا اوتاة ك هو إذت ،ر اوو ،دة ذ   أنه، اوولرة ذ   ك   ابػأط 
 إغتط،ـ اونةص ل ابؼ تو   .

                                       
 . 192, ص  1999, سا ل بؿفيود ابؼ ةم  اوتطظ و ك الإدارة ملذ  ما، ة وافي  ،ت اوتخأ ط ك اوتطظ و ك اوو ،دة ك اوةق،بع , اولار ابع،ما  ع , الإسكطلر ع 1- 

h kontz co- donnel ; mamagement prinipes enétodes de gestion g;aw hill : canada . 1980-p 498.      - 2  
 .496  ص   2005اولار ابع،ما ع  الإسكطلر ع   ؿ ث،بت ذ ل اوةبضا إدر س  إدارة أذفي، 3-

-Don hellriegel. john w .slocum management des organizations .2eme edition .de boeck .2006p 358 4 
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أف ماظو ابؼؤونتُ ك او ،ح تُ  ةةزكف ل  غو كجود باض الاذتلبب،ت إلار كما ذلبؿ اوتا،ر ك او ،بوع ك 
لاة نهو ذ   بال اوتأثتَ اونيم بو،كؿ اوو،ئل إحلاثه ل ا ذة ا  كةتاة ك موجز كا،م  و و ،دة بيكا 
اذت ،ره، ذفي  ع بو،كؿ ما ذلببؽ، اوو،ئل اوتأثتَ ذ   س وؾ الأبةاد ك برن زهو ك دذفيهو برتى اوأةؽ ك 

 أ وبع بكن،ءة ك با،و ع.اووس،ئ  كذوك وترو حم الأهلاؼ ابؼ

 المطلب الث ني :ال رق بين القي دة و الإدارة. 
وول اهلت اوكت،ب،ت ل بؾ،ؿ اوو ،دة ج، ك ما اوتنةقع بتُ اوو،ئل ك ابؼل ة ك ل م،   س باض 

           الاذتلبب،ت اوتي ذ ص إو ه، باض او ،ح تُ:                                                              
أف اونةؽ بتُ الإدارة ك اوو ،دة  تفي   ل اذتلبؼ ابؼهفيع بفيهفيع الإدارة هس ابغن،ظ ذ     parker ةل 

 .)1(او  ،ت ب طفي، مهفيع اوو ،دة هس ذ حم اوتغ تَ

إلا أف اوو،ئل هو ما بولد اهلاؼ ابؼطظفيع كما  ووـ ب  ،غع الإستًال ج ع kotter كوول أا،ر 
الاهلاؼ ةفي، أ ه قل بيت ك اوولرة ذ   اوتك ك ك اوتغ ك ذ   اوتاو لات ك  اوتطن ني ع  وترو حم هنيذ

 اوتا،م  ماه،.

كلابل و و،ئل أف بيت ك رؤ ع م تو   ع ك اوو،ئل ابؼتفي ز هو اونيم   تأ    اف  وط  مةؤكس ه بةؤ تع كهنيا 
 .)2(و ترفي وا ماه وترو وه،

الأذفي،ؿ ما ذلبؿ ا ذة ا كدذفيهو  ذ   أنه، أداء الأا ،ء كfugiano أم، الإدارة بتَاه، 
 . )3(لأداءالأا ،ء اوتي  اةبوف أف هط،ؾ ابغ،جع لأدائه، كهط، لكوف اوةؤ ع مرتًةع

كوول إذتبر ذ ،ـ بلكم أف اونةؽ بتُ الإدارة ك اوو ،دة  كفيا ل أف اوو ،دة لط   ما ابعفي،ذع كبستل 
لأكامة اوتي لاأ  ما اوو،ئل   لطنني ما لاةؼ لأبال ملل كل تفيل س أته، ما قلرته، ذ   اوتأثتَ ةفي، أف ا

ابعفي،ذع كاوو ،دة للرب ك لط ح ك لنجة ابغفي،س كل ترتَ كلأ ك اوط  رع ك اورورل  كلرج  ك برنز 
اوافي    ك ل   ركح اونة حم أم، الإدارة " اوةئ،سع " بهس مولرة كمنةك ع كل تفية ب،ستفيةار اوطظ،ـ  ةفي، أف 

و ،درة ذا ابؼل ة بحكو ابؼط ك اونيم  رغ ه ةفي، لووـ بلب  اوافي،ؿ  كبرل ل ابعفي،ذع لووـ بتطن ني الأكامة ا
 .  )4(اوافي  اوواجك لطن نيذ 

                                       
 .425اوتأو ة ك الإدارم اوو،هةة  ص  سا ل  س ذ،مة  الإدارة كبذل ،ت اوتغ تَ  مةةز كا ل ستَس ولئست في،رات ك -1
 .337   336  ص 2003بؿفيل سا ل أ ور س أ،ف  او  وؾ اوتطظ فيس   دارابع،ماع ابعل لة   الإسكطلر ع    - 2
 .426سا ل  س  ذ،مة  مةج  س،بحم  ص  -3
 .41  ص 2001بي  اوو،هةة     دار اونكة اواة  1ذ ،ـ بلكم   موسوذع اوتطظ و  الإدارة ل اوتًب ع او ل  ع ك اوة ،  ع  ط -4
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ةفي، أف اونةؽ بتُ اوو،ئل ك ابؼل ة  برز ما ذلبؿ أف اوو،ئل  ظهة ما داذ  أبةاد ابعفي،ذع أم، ابؼل ة 
 .)1(ب ظهة  ت جع و طظ،ـ  كو س  ت جع ولبذتًاؼ ما ج، ك ابؼةؤكستُ 

وةغو ما الاذتلبب،ت ابؼنيةورة س،بو، بهط،ؾ باض او ،ح تُ ك اوا في،ء  ةكف أ ه لا  وجل إذتلبؼ كب،
بتُ اوو ،دة ك الإدارة ح   أدت اوظةكؼ ك اوتغتَات ابغ،  ع ل ذ،لم او وـ إ  لغتَ الإدارة ما اك ه، 

 4  وه . اوتو  لم إ  اوو ،دة اونا،وع اوتي ل ا  لاحلاث اوتغ تَ كو س بؾةد الاستج،بع

 كما ذلبؿ الاذتلبب،ت او ،بوع بتُ اوو ،دة ك الإدارة ح،كوط، اوتفي  ز بتُ اوو،ئل ك ابؼل ة ب في،   س : 

 يرضح ال رق بين الق ئ  و الم ير ف ول أ

 الم ير الق ئ 

 مهفيع ابؼل ة هس ذ حم او  ،ت  مهفيع اوو،ئل لتفي   ل ذ حم اوتغتَ 

،غع اوو،ئل بولد أهلاؼ ابؼطظفيع ك  ووـ ب  
 الإستًال ج ع وتطن ني أهلاؼ ابؼطظفيع.  

ابؼل ة  ووـ بتطن ني أهلاؼ ابؼطظفيع ما ذلبؿ اوا،م تُ ك دباهو 
 وترو وه،   .

امتلبؾ اوو،ئل و ولرة اوتي بسكطه ما اوتك ك ك 
 اوتغ ك ذ   اوتاو لات ك اوتا،م  ماه، .

لةةز الإدارة ذ   أرب  ذفي  ،ت هس : اوتخأ ط   اوتطظ و   
 ك الإاةاؼ اوةق،بع.  اوتوج ه

 ابؼل ة  ظهة بظهور اوطظ،ـ.   ظهة اوو،ئل  ت جع اذتًاؼ ابعفي،ذع .

اوا،م وف  ووموف بتطن ني م،  أ ك اوو،ئل مطهو 
 بحفي،سع.

 اوا،م تُ  ووموف بتطن ني أكامة ابؼل ة بحكو ابؼط ك اونيم  رغ ه.

اوو،ئل  ووـ بتنجتَ ابغفي،سع داذ  اوا،م تُ ك 
ط  رع ك اورورل ك بونز   ترتَ ك  أ ك او
 اوافي  ابعفي،ذس. 

 أم، ابؼل ة  ووـ بلب  اوافي  ذ   لطن ني اوافي  ابؼأ وب مطهو .

لةة ز اوو،ئل  ط ك ذ   برل ل الابذ،ذ ك اوةؤ ع ك 
 حرل اووول برت هنيذ اوةؤ ع.

لةة ز ابؼل ة  ط ك ذ   او هة ذ   لطن ني الأكامة او ،درة ذا 
 الإدارة اوا  ،.

 

                                       
 .271ص  2000دار اونكة  ا وو،هةة       ع  ذ و اوطنس الإجتفي،ذس ذ    ذ ل اوةبضا ابؼا، -1
 .426سا ل  س ذ،مة  مةج  س،بحم  ص - 4
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 لث :  أىمية القي دة و عن صرى  .المطلب الث 

 ال رع الأول :أىمية القي دة
لاتبر اوو ،دة هس الأداة اوتي لطظو المجتفيا،ت او رة ع كل وم اونه، حتى أف اوطبي     الله ذ  ه ك 
س و أمة بتا تُ اوو،ئل ل أق  المجتفيا،ت حتُ ق،ؿ ذ  ه او لبة ك او لبـ : " إذا ذةج ثلبثع ل سنة 

لهو " ركاذ داككد كوول ب ة ابػأ،بي حل   اوةسوؿ     الله ذ  ه ك س و بأ ه أمة بنيوك ب  أمةكا أح
و كوف أمةهو بص ا، ك لا  تنةؽ بهو اوةأم كلا  و  ب طهو اذتلبؼ كلأبن ع اوو ،دة ق،ؿ اوو،ئل اونة  س 

 ع اوو ،دة  ،ب  وف :" ج ش ما أرا ك  وودذ أسل ذتَ ما ج ش ما أسود  وودذ أر ك " كما هنيا بإف أبن
 1لكفيا ل :

 انه، ح وع اوو   بتُ اوا،م تُ ك بتُ ذأط ابؼؤس ع ك ل وراته، ابؼ تو   ع ؛ -

 انه، او ولوع اوتي لط هة داذ ه، ة نع ابؼن،ه و ك الإستًال ج ،ت ؛ -

 لووـ اوو ،دة بتلذ و اووول الإبه،ب ع ل ابؼؤس ع ك لو  ص ابعوا ك او    ع قلر الإمك،ف ؛ -

و ،دة ب،وترك و ل مركلبت اوافي  ك إبه،د ابغ وؿ بؽ، كح و ابػلبب،ت ك لوة ك اوةاء ك لووـ او -
 كجه،ت اوطظة بتُ أذض،ء ابؼطظفيع ؛

 ل ا  اوو ،دة وترو حم أهلاؼ ابؼؤس ع ابؼةسومع م  و، ؛  -

ل قلكة ةفي، أف الأبةاد  تخنيكف ما اوو،ئ’لطفي ع ك للر ك ك رذ، ع الأبةاد بإذت ،رهو أهو مورد و فيؤس ع  -
 بؽو .

 ال رع الث ني : عن صر القي دة . 
ما ذلبؿ لط،كوط، وتاة ك اوو ،دة بقل أف هط،ؾ ثلبث ذط، ة أس،س ع لابل ما لوبةه، ووجود اوو ،دة ك اوتي 

  2لتفي   ب في،   س :

اوو،ئل : كهط، بقل أف اوو،دة  وذ،ف ق،دة لا  ا وف ك ق،دة إدار وف ب،وو،دة اوأ  ا وف هو اوني ا  -1
ف موه ع اوو ،دة إذتفي،دا ذ   إمتلبةهو بػ ،ؿ ك  ن،ت ا تو ت إو هو ب،ووراثع كوكطهو بيت كو 

كهط،  تروؿ  بوت،جوف إ   و  هنيذ ابؼوه ع كذوك و تفي،اس م  اوتأورات كاوتلبؤـ م  اوتغتَات
 ق،ئل لا  اس إ  ق،ئل إدارم.  ما

                                       
 .  5-4ق  ص ص   1423أبضل با ذ ل المح ا اوا ،ؼ  , مه،رات اوو ،دة ك  ن،ت اوو،ئل  اوة ،ض ,  1-

 .22؛ص 2004  دار اوكطلم ؛ 1ح ا ؛ اوو ،دة أس،س ،ت ك ظة ،ت ك من،ه و؛ط م،هة بؿفيل  ،لح - 2
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و،  افي  اوو،ئل و تأثتَ كجود أهلاؼ بؿلدة : كهط،  و ل به، أف لكوف هط،ؾ أهلاؼ بؿلدة م   -2
  1ذ   مةؤكس ه كذوك وترو حم هنيذ الأهلاؼ .

كجود بص،ذع اوافي  :كابؼو ود هط، كجود بص،ذع ما اوا،م تُ لكوف كحلة بص،ذ ع  م تالة   -3
   2و و ،ـ ب،وافي  اونيم  وة ه اوو،ئل او ه، .

  المطلب الرابع : مص در القي دة.  
  3ذ   بؾفيوذع ما ابؼؤثةات ك ب في،   س أهو م ،در اوتأثتَ: اتفيل اوو،ئل ل اوتأثتَ ذ   مةؤكس ه 

او  أع اوةبظ ع: كلابر ذا او  أع ابؼفيطوحع وت ك اوو  نع أم أنه، اوو ك اوو  نس بؽ، ك  -
 او لبح ،ت ابؼ،و ع كاو لبح ،ت ابػ، ع بتوج ه ا ذة ا ك اوتخأ ط ك ابؼت،باع بؽو ؛

أف لأثة ذ   آداء ابؼةؤكستُ ك نيةة ما ب طه، :)  قوة ابغ،بز: كلتفي   ل ابغوابز اوتي بيكطه، -
 ابؼك،بآت   ابؼلح   اوركة  الإبت ،ـ   اوتول ة   ابؼا،م ع ابغ طع ( ؛

قوة اواو،ب : ك اتٍ به، أف اوو،ئل بيت ك اوولرة ذ   ما،ق ع مةؤكس ه ل ح،وع ذلـ الاوتزاـ  -
؛اوتأ  ك ك اوتطز   اوو  نس  ب،و  وؾ ابؼأ وب مطهو ك لتفي   هنيذ الإجةاءات ل : ) اوتوب خ

 ؛كإسط،د مه،ـ أق  كذلـ ابؼا،م ع اوأ  ع ك اوتج،ه  ( ؛
قوة الإذج،ب : كهس اوووة ابؼ تطلة ذ   ج،ذب ع اوو،ئل كإذج،ب ابؼةؤكستُ به سواء ة،ف ذوك  -

 الإذج،ب ب  ك أس وبه ل اوتا،م  ؛أك ل اك ه ك مظهةذ ك  ن،له ابػ،رج ع ؛
اوووة ابؼ تطلة ذ   ذ و ك ذبرة ك درا ع ك مه،رة اوو،ئل ل بؾ،ؿ ذفي ه  قوة ابػبرة : كلتفي   ل -

 بح    كوف مةجا، بط ، و فيةؤكستُ ل ح  مر،ة  اوافي  ك م لر ذفي  ك ذبرة بؽو .
ابؼا وم،ت : كلاتفيل ذ   امتلبؾ ابؼا وم،ت ك او  أةة ذ   لوز اه، ب في،  تا حم ب،وافي  ع اوتطظ في ع   -

و ، م، بيت ك اوو،دة ابؼلذ  و و وؿ إ  هنيذ ابؼا وم،ت أة ة ما بو ع ك ابػأط ابؼ تو   ع ك غ،
       4ابؼةؤكستُ ك اوا،م تُ ل اووحلات الإدار ع ما ابؼؤس ع .

  

                                       
 .336بؿفيل سا ل أ ور س أ،ف مةج  س،بحم ؛ ص  - 1
 .91  ص  2007  دار او و،بع و طرة ك اوتوز    الأردف   1 واؼ ةطا،ف اوو ،دة الإدر ع  ط -2
 .525-524  ص ص  2004- 2003ما ع     اولار ابع، -ابؼ ،دمء  ك ابؼه،رات -أبضل م،هة  الإدارة  -3
  ص  2005  05اسػ،و ك اوو ،دة بؾ ػع اوا ػوـ الإقت ػ،د ع ك ذ ػوـ اوت ػ تَ   ابعزائػة  ج،ماػع سػأ ك   اواػلد ,  –ذ في،ف ح ا  إاك،و ع اوو ،دة إرل ،لاه، ب،ورخ ػ ع  -4

137. 
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  المبحث الث ني: نظري ت القي دة.
بف،  بس   اوو ،دة ذفي  ع اوتأثتَ ذ   اونةد كابعفي،ذع ل س    لوج ههو بكو برو حم أهلاؼ كغ، ،ت ابؼطظفيع    

أدل إ  الاذتًاؼ ب،وو ،دة ةا،م  مهو كأس،سس ل ابؼطظفيع ونيوك  هةت اوال ل ما الأبح،ث كاولراس،ت 
اوتي لن ة  هور ك رأة اوو ،دة   ك رتَ إ  أهو اوطظة ،ت اوتي لاةحت ل هنيا ابؼو وع ب،لإ ،بع إ  

 اولراس،ت اوتي لطلرج برت ة  مطه،  أبنه، م،   س:

 .السم ت نظرية المطلب الأول: 
اف م،بي ز  ظة ع او في،ت ل لن تَه، و و ،دة انه، لةج   ر،ة ك هور اوو ،دة ا  اخ  ع اوو،ئل كبظ،له    

 كذ ،ئ ه ابع في ع كاواو  ع كالاجتفي،ذ ع كاوطن  ع كلضو هنيذ اوطظة ع بةذتُ :

 ال رع الأول: نظرية الرفل الرظيم.
أف اوو،ئل لا  تفي ز بدفي زات أك بظ،ت لنوؽ او في،ت  كقل بظ ت هنيذ اوطظة ع بهنيا الاسو استط،دا إ   

 او رة ع ب  ا ه لا بىت ك ذا مةؤكس ه ل هنيذ الأذتَة وكطه  تفي ز ذطهو ب،متلبةه بؽ، بط  ع اةبر.

  تطل أ  ،ر هنيذ اوطظة ع إ  ابؼ  فيع اوتي لووؿ ب،ف اوو ،دة ذات لا  اع موركثع كاف اوو ،دة لوول م   -   
 ه بظ،ت بس زذ ذا مةؤكس ه كاف لظهة  ت جع هنيذ او في،ت اخ  ع كمواهك ذظ فيع إذا اونةد  ةفي، لوجل ب

بست  به، اونةد أ  ح ق،ئلا أ ، ة،ف اوظةؼ اونيم  واجهه أم أف بق،ح اوو،ئل ل أذفي،وه متوقك ذ   بظ،له 
 Emerson 1903.1ك   Garlyler1841اونيال ع بوط   كما ابةز ركاد هنيذ اوطظة ع

وف  ظة ع اوةج  اواظ و بقل أنه، غتَ  ،بغع ة تَا ولئدارة ةا و   لأنه، لاتٍ بأ ط، ل ما ذلبؿ مضفي -   
ح،جع و  ر  ذا هؤلاء اوو ع ابؼوهوبتُ لإذأ،ئهو ابؼ ؤكو ،ت الإدار ع كأ ط، وا   تأ   أف نه ئ ق،دة 

 2وه ع  ،درة.وتغأ ع ح،جع الأذلاد ابؽ،ئ ع ما الإدار تُ اوني ا برت،جهو مطظفي،ت الأذفي،ؿ لاف هنيذ ابؼ

 ال رع الث ني: نظرية السم ت:
للكر ب  نع هنيذ اوطظة ع حوؿ أف اوو،دة  تفي زكف ب في،ت اخ  ع لكوف س  ، ل بق،حهو ل اوافي    

اوو ،دم كما اوضةكرم اذت ،ر اوو،دة كبو، بؽنيذ او في،ت.منتً ع إمك،  ع اةت ،ب او في،ت اوو ،د ع ذا 
 لاة حم اوتا و كاوتجةبع.

                                       
  19 ص 2001س،لم با سا ل اوورأ،أ  اوو ،دة الإدار ع  ابؼؤوك هو اوط،اة اوة ،ض   -1 
  . 365 ص 2002سا،د  ، ك بة ولاس  أس،س ،ت إدارة الأذفي،ؿ  دار كائ   ذفي،ف   -2
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 Stogdillك  Van Basen1948,Carell 1954 ,Chiseli 1971ذ اوطظة ع ما ركاد هني  
1974  

 ما ذلبؿ هنيذ اوطظة ع بول لو   باض او ،ح تُ إ  أهو ابػ ،ئص كاو في،ت اوتي بهك لوبةه، ل اوو،دة 
 1اوط،جرتُ كهس:      

 لب أف اوو،ئل اونا،ؿ اوولرة ذ   حنز كلرج   الأبةاد : ح    رتًط أف  كوف اوو،ئل م هفي، وت،با ه بفي-1
 هو اونيم بونز الأبةاد ذكم الأداء ابؼتوسط إ  الأداء ابؼةلن ؛

اوولرة ذ   الال ،ؿ :ك اتٍ بنيوك ابؼه،رات الال ،و ع و و،ئل كاوتي لت ح وه  و  كلو    اونكةة -2
 بكن،ءة؛

ه او وع ل الأهلاؼ اوتي اوولرة ذ   الإقط،ع :بهك أف  ت ك اوو،ئل ب،بؼولرة اون،ئوع ذ   الإقط،ع  كول -3 
  اة ه، ك ولر ابؼةؤكستُ هنيذ او وع ؛

غةس او وع ل ا ذة ا : تأ   ابؼةؤكستُ إ  ما،ك ع اوو،ئل  ك   رته و س ل بؾ،ؿ اوافي  بوط كإبم، -4
 أ ض، ب في،  تا حم بدر،ة هو اورخ  ع ؛

اوووة كاوضاك ل مةؤكس ه لنو ض او  أع كاو وع ب،بؼةؤكستُ :اوو،ئل اوط،جح هو اونيم  لرؾ جوا ك -5
 كابغلكد اوتي بيكا و فيةؤكس الا ألبع به، ما مه،ـ ؛

اوولرة ذ   ابز،ذ اووةارات:بال بص  ابؼا وم،ت كابغو،ئحم حوؿ ابعوا ك ابؼخت نع و فيوقك  ب،ف اوط،جح -6
  رغ  لنكتَذ ب ةذع حوؿ الإجةاء اونا،ؿ اوواجك ابز،ذذ ك طننيذ.

  كاوتي مطه، حلد او في،ت ابؼفي زة و و،ئل ك طنه، ح ك Edwin chiseliةفي، بقل أ ض، دراس،ت 
 1درجع أبن ته، ةفي،   س: 

بظ،ت مهفيع جلا : ة،بغ،جع إ  الابق،ز  ابغ،جع إ  برو حم اونيات   او وع ب،وطنس كاوولرة ذ   اوتوج ه   -ا
 لكو ا بة حم اوافي  ؛

 ،ؿ  اوطضج  ركح ابؼ ،درة؛بظ،ت اق  أبن ع: ة،بغ،جع إ  الأما ل اوافي   ابغ،جع إ  ابؼ-ب

 بظ،ت غتَ مهفيع: ةأ  اع ابعطس ذةةا ة،ف أـ أ   ؛-ج

                                       
  213-212ص  واؼ ةطا،ف   مةج  س،بحم ص- 1

1 -George Rtery etsephan G franklin, les principes de management, economices Paris1985, p384 
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ل وت  ظة ع او في،ت بؾفيوذع ما الا تو،دات ما أبنه، إبن،بؽ، دكر ابؼةؤكستُ ل إبق،ح ذفي  ع اوو ،دة    
ط   ع ح   أف بؽو ابغظ اووبتَ كاولكر اوك تَ ل بق،ح ذفي  اوو،ئل   كةنيوك لم  تو برل ل الأبن ع او

و  في،ت ابؼخت نع ل اوتأثتَ ذ   با،و ع اوو،ئل   لاف باض اولراس،ت اوطن  ع أث تت ا ه ما اوط،در جلا 
 2  .إبه،د لر،به ل،ـ بتُ أم ق،ئل ا

 .المطلب الث ني: النظرية السلركية
ل مواجهع ق ور  ظة ع او في،ت ذفي ت اوطظة ع او  وة ع ذ   استكر،ؼ س وؾ اواوام  اوتي بركو   

س وؾ اوو،دة   بح    ةل ركاد هنيا الابذ،ذ أف س وؾ اوو،ئل  طر ة ل الاهتفي،ـ ب،وافي )ابؼه،ـ( اكب،لأبةاد 
)اوالبق،ت الإ  ،  ع( أك بهفي، ما، كذوك ما ذلبؿ لو  و اوافي  كلطظ فيه كابز،ذ اووةارات كلوويم الأداء  

اوو،ئل ابذ،ذ الأبةاد كاهتفي،مه بح،جع ابؼةؤكستُ  ب في،  اتٍ الاهتفي،ـ ب،لأبةاد الا نت،ح كمر،ذة اوود اوتي   ل ه،
 دراس،ت م ترغ،ف- دراس،ت ج،ماع أكه، و-   كما أهو اولراس،ت اوتي أجة ت ل هنيا المج،ؿ  بقل:

 ال رع الأول : دراس ت ف مرة أوى ير.
ركاد هنيذ ة،ف ابؽلؼ اوا،ـ بؽنيذ اولراس،ت ماةبع الأبا،ؿ ك اوت ةب،ت اوتي  ووـ به، اوو،ئل  كما ابةز  

 . carole shortleك F.A.flleichrmanاوطظة ع 

 1كتم اوتفي  ز بتُ بؾفيوذتتُ ما ك ،ئك أذفي،ؿ اوو،دة :      

 المجفيوذع الأك  لرتَ إ  ل في و كلطظ و اوافي )الاهتفي،ـ ب،بؽ ك ع(-

 ،رة الاهتفي،ـ المجفيوذع او ،  ع لرتَ إ  لول ة اوط،س كالاهتفي،ـ بهو)الاهتفي،ـ ب،لاذت ،ر(  ح    و ل با-
ب،بؽ ك : الاهتفي،ـ ب،بؼؤس ع ما بص   اوزكا ،)اوتخأ ط  اوتطظ و  او وؽ(ابؼ،و ع م، ذلا الأبةاد  ب طفي،  اتٍ 

 2الاهتفي،ـ ب،لاذت ،ر: الاهتفي،ـ ب،لأبةاد كبك ن ع لوج ههو بكو برو حم ابؽلؼ 

 

                                       
 125ص 2001ابؼوسوم  ك ،ئك الإدارة ابؼا، ةة   مؤس ع اووراؽ   الأردف   اوأ اع الأك  ر ،  ،حك أبو ابضل آؿ ذ س   سط،ف ة، و  1 
 88ص 1998لاة ك اوقس  او  وؾ اوو ،دم كبا،و ع الإدارة  دار اوغة ك  اوو،هةة   -2
،ت ق   اه،دة ابؼ،ج تتَ بز ص ل  تَ ابؼؤس ،ت او ط،ذ ع ب ر    ،د ع كاق  اوو ،دة ب،بؼؤس ع او ط،ذ ع ابعزائة ع ل    اقت ،د ابؼا،رؼ منيةةة مولمع  فيا متأ   -3

 2004-2003 غتَ مطرورة ج،ماع ب كةة
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 ال رع الث ني : دراس ت ميتشغ ن .
،ماع أكه، و ة، ت هط،ؾ بؾفيوذع ما اولراس،ت لتو ل ج،ماع ل اووقت اونيم ة، ت بذةم ب ه أبح،ث ج

برت ق ،دة بؾفيوذع ما  1947م ترغ،ف حوؿ اوو ،دة   ح   ق،ـ مةةز الأبح،ث اوت،ب  بؽنيذ ابع،ماع ذ،ـ 
بلراس،ت متالدة ل مطظفي،ت بـت نع حوؿ  Khan kats, Rensis likertاو ،ح تُ ذ   رأسهو 

 1راس،ت إ  لو  و بص،ذ،ت اوافي  إ  ق فيتُ : مو وع اوو ،دة   اذتفيلت هنيذ اول

 *بص،ذ،ت ذات إ ت،ج ع ذ،و ع .

 *بص،ذ،ت ذات إ ت،ج ع مطخنضع .

كما ثم دراسع أس،و ك س وؾ اوو،دة ل هنيذ ابعفي،ذ،ت ما ذلبؿ ابؼو،بلبت اورخ  ع و  ،ح تُ م  هؤلاء 
:                                       اوو،دة  بؼاةبع أدائهو لأذفي،بؽو كوول بس  ت  ت،ئج اولراسع ل ا تي

اوو ،دة ابؼةةزة ذ   الأبةاد)ابؼةؤكستُ( كاوو ،دة ابؼةةزة ذ   ك ،ئك اوافي،ؿ)الاهتفي،ـ ب،لإ ت،ج( ب،وو،ئل ابؼةةز 
ذ   س وؾ ابؼو نتُ   في  اوو،ئل اوافي،د إذ اهتو بإق،مع ذلبق،ت برة ع ج لة م  مةؤكس ه كل،ب  اخ  ، 

ئل اونيم رةز ذ   اوو  نع ب فيكا ل في ته ب،وو،ئل و افي  بح   اهتو ب،لإ ت،ج كابعوا ك ح،ج،تهو   كاوو،
 اوتوط ع و افي . 

بهلر اوووؿ ب،ف الا تو،دات اوتي كجهت بر،ف دراس،ت ج،ماع م ترغ،ف بف،ث ع وت ك ابؼوجهع لأذفي،ؿ   
 ج،ماع أكه، و كبس  ت هنيذ الا تو،دات ل ج،  تُ :

باض اورواهل اوتي لو ح أف أس وب أك س وؾ اوو،دة  تغتَ ما موقك  ذة  ابع، ك الأكؿ :إف هط،ؾ  
بول  ت   احل اوو،دة م لب  الأس وب اونيم  هتو ب،وا،م تُ ل اوظةكؼ اوا،د ع  أم، ل اوظةكؼ ابؼ رع 

 .كلزا ل اوضغط لابق،ز اوافي  ل مواذ ل بؿلدة  بول  غتَ اوو،ئل س وةه و كوف موجه، بكو اوو  نع 

ك  او ،أ : لم  تو اذني اواوام  ابؼوقن ع الأذةل ل ابغ  ،ف م   بس،سك ابعفي،ذع أك لا  اع ابػ ،ئص ابع، 
اورخ  ع و فيةؤكستُ أك و فيه،ـ  بول  كوف س وؾ ق،ئل ابعفي،ذع ابؼتج،  ع غتَ س وؾ ابعفي،ذع غتَ 

 1 ابؼتج،  ع حتى كوو لر،بهت ابؼه،ـ ابؼؤداة .    

 

 

                                       
   30م،هة بؿفيل  ،لح ح ا  مةج  س،بحم  ص1-
  . 295ص  1991ا لرك س زلاقس  م،رؾ جس كالاس   او  وؾ اوتطظ فيس كالأداء   لةبصع جانة أبو اوو،سو ابضل ماهل الإدارة اوا،مع   اوة ،ض  -1
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 (iowaة ايرا: )ال رع الث لث : دراس ت ف مر
 Ronald lippit ,Kurt , ahiteق،ـ بهنيذ اولراس،ت بؾفيوذع ما او ،ح تُ ل ج،ماع ا وا كهو :  

,Ralph K  كقل أجة ت اوتج،رب ذ   بؾفيوذع ما اوتلبم ني ل سا اوا،اةة  ل أ ل عLevin   و هواة
 ط، بيكا الإا،رة إ  هنيذ كق و اوتلبم ني إ  بؾفيوذ،ت  رةؼ ذ   ة  مطه، ق،ئل  ت   بمأ، ق ،د ، ما

 1الأبم،ط ة، تي:  

/اولبيوةالاس:  ةةز ذ   م ،بنع الأبةاد ل ابز،ذ اووةار كذ   اوالبق،ت الإ  ،  ع بتُ اوو،ئل كمةؤكس ه 1
اوو،ئفيع ذ   إا ،ع ح،ج،تهو كذ حم اوتا،كف ب في، ب طهو   بح    طتهج أس وب الإقط،ع ك اذت ،ر أح،س س 

  تهو ل برو حم الأهلاؼ.الأبةاد كمر،ذةهو كأبن

/الأكلوقةالاس:  تفي ز بدر،كوته لةة ز ة  او  أ،ت ل  لذ   ك ووـ بك  ابؼه،ـ بطن ه  غتَة ة، ت أـ  2
ة تَة  لتط،كؿ لا  في،له كأكامةذ ة  اوتن،    ك  ة إلا،ذع مةؤكس ه بؽ،   بهو لا  نوض س أ،له ب    ا  

   ة  الأمور.ج،هلا وتوس    أ،ؽ س أ،له ك لبح ،له و   أةة ذ 

/ابؼت ،ه :  ت ح هنيا او طك حة ع اوت ةؼ و فيةؤكستُ  بهو ما بولد الأهلاؼ كبىت،ر لاة وع اوو وؿ 3
إو ه،  ب  س و و،ئل اثة ل لطظ و اؤكف الأبةاد ك اوتط  حم بتُ اووحلات س ت ك هنيا او طك ما اوو ،دة 

 ع ل اوواق  اوافي س. بافيوم ،ت اوتا  في،ت ك اوتًدد  كما اوط،در جلا أف بقل هنيا اوطو 

 المرق ية . :النظرية  المطلب الث لث

 :نظرية في لر)النظرية الت  علية (.الأول ال رع      
إف ابعهل اور،م  ولمج أبم،ط اوو ،دة م  ابؼوقك اوتطظ فيس ل  ظة ع ق ،د ع ا،م ع ة،ف بواسأع      

ة ة لنض لب وه وكس  طجح ذا لاة حم ب لوة  كاونكةة الأس،س ع ب  أع كهس ربط اوو،ئل م  ابؼوقك الأ
لرخ ص ملذ  اوو ،دة كابؼوقك اوتطظ فيس أم لا وجل بمط ق ،دة موحل بعفي   ابغ،لات   ب،وو،ئل بىت،ر 

 1 اوطفيط  ابؼط،سك ح ك ابغ،وع. 

لةل هنيذ اوطظة ع اف هط،ؾ ثلبث ذط، ة اس،س ع لؤثة ل اس وب اوو ،دة برت أم  ةؼ ما اوظةكؼ   
 2 كهس :

                                       
 73م،هة بؿفيل  ،لح ح ا  مةج  س،بحم  ص -1

 79ص 2008 ذفي،ف  1ز ل مطتَ ذ وم  اوو ،دة كدكره، ل اوافي  ع الادار ع ط1-

  231 ص 2005 لبح اول ا ذ ل او ،قس  م ،دلء او  وؾ اوتطظ فيس  اولار ابع،ما ع الاسكطلر ع  2- 
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 وو،ئل ب،ل ،ذه )الابذ،ذ بكو الابةاد(:ب في، اذا ة، ت هنيذ اوالبقع كد ع ؛ذلبقع ا-

 ملل برل ل اوو  نع :أم درجع ك وح اك ذلـ ك وح ابؼه،ـ ابؼأ وب ما اورخص ل،د ته، ؛-

درجع اوووة اوو  ن ع :كهس درجع اوت،ثتَ اوتي بيت كه، اوو،ئل م،بها ه ق،درا ذ   ا لار الاكامة كبسك طه ما  -
 ابعزاء كلوليم او واب ؛  لوق  

ك ةل ب لوة اف اس وب اوو،ئل بىت ك ب،ذتلبؼ اوظةكؼ   بنس اوظةكؼ ابؼنض ع  كوف الاس وب ابؼوجه  
اونيم  هتو ب،وافي  كالإ ت،ج الأة ة با،و ع  كل اوظةكؼ اوغتَ منض ع إلالبق،  اتبر اوو،ئل ابؼوجه أة ة 

 ونيم  هتو ب،والبق،ت الإ  ،  ع أبض .ب،ذ  ع  أم، ل اوظةكؼ اوا،د ع ب اتبر اوو،ئل ا

 . HERsey & Blanchardال رع الث ني: نظرية النضج الرظي ي:
ل في  أ ض،  ظة ع ابغ ،ة   لاوره، ة  ما هةسس كبلب ر،رد كة،ف الابتًاض الأس،سس بؽنيذ اوطظة ع هو ا ه   

ت نع ما الاهتفي،ـ ب،بؼه،ـ             بز ،دة  ضوج اوت،باتُ )ابؼةؤكستُ(   تأ ك او  وؾ اوو ،دم ابؼط،سك درج،ت بـ
 1 كاوالبق،ت  ك نةض أف اوالبقع بتُ اوو،ئل ك ابؼةؤكستُ بسة بأرباع مةاح  ل في  مةاح  اوطضج اوو  نس :

:  كوف ابؼو ك ذطله، جل لا ل ذفي ه كذلبق،له بح   لا  اةؼ ذفي ه اونيم س ووـ به كلا رئ  ه 1ابؼةح ع
 كلا زملبئه ل اوافي ؛

 : بدةكر اووقت  كت ك ابؼو ك ذبرة كمه،رة بهالب ه م تالا و في ؤكو ع؛2ابؼةح ع

 :  كوف ابؼو ك ق،درا ذ   لكو ا ذلبق،ت م  ابؼو نتُ ا ذة ا؛3ابؼةح ع

 :    ح ابؼو ك ة،م  اوولرات ك كوف لواق، و افي  كبرفي  ابؼ ؤكو ،ت؛4ابؼةح ع 

 الؿ ب ه، اوو،ئل بمأه اوو ،دم ح ك ملل ما ذلبؿ هنيذ اوطظة ع  تضح أف الإدارة اوط،جرع هس اوتي 
 ابؼةؤكستُ و تا،م  م  موقك ماتُ. استالاد

أس وب الأمة :  ةةز اوو،ئل ذ   اوتوج ه ابؼ ،اة   س وؾ ذ،د ل اوتوج ه كمطخنض ل ابؼ ، لة  ح   
 جتفي،ذ ع كالأس،س ع بهلد ابؼهفيع اوتي  ووـ به، ابؼةؤكستُ كة ن ع لطن نيه،    هتو اهتفي،م، ق  لب ب،والبق،ت الا

أس وب اوت و حم :  ةةز ابؼل ة ذ   اؤكف اوافي  كالإ ت،ج كةنيوك الاهتفي،ـ ب ط،ء ذلبق،ت ا  ،  ع اجتفي،ذ ع 
 م  ابؼةؤكستُ؛

                                       
  72-68ص ص2006 ذفي،ف  دار ح،مل   1ح تُ حةيم  م ،دلء الادارة ابغل  ع  ط -1
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أس وب ابؼر،رةع :  هتو اوو،ئل ب ط،ء ذلبق،ت إ  ،  ع كاجتفي،ذ ع م  ابؼةؤكستُ كبلرجع مطخنضع ب،وط  ع 
 و افي ؛

ئل اورأف ب في،  تا حم ب،والبق،ت كاوافي  إ  رئ س المجفيوذع كاوو،ئل بؾةد أس وب اوتنو ض:  تًؾ اوو،
 استر،رم ذطل ابغ،جع.

 ال رع الث لث  : نظرية المس ر 
لوة هنيذ اوطظة ع أف با،و ع اوو،ئل لتوقك ذ   الأثة اونيم بولثه س وةه كبمط ق ،دله ذ   دابا ع ابؼةؤكستُ    

.ح    نتًض أف او  وؾ اوو ،دم الأم    اتبر داوع وك  ما  ولؤداء كذ   ر ،هو كابذ،ه،تهو اوطن  ع
الأبةاد كاوافي  أك ابؼهطع ح   أف الأبةاد  طظةكف إ  او  وؾ اوو،ئل بأ ه مو وؿ إذا ة،ف م لرا م ،اةا 
و ة ،  كأنهو بح،جع إو ه و و وؿ إ  ذوك اوة ،  كة في، ة،ف اوافي   ا ، أك ابؼهفيع غتَ كا رع  نض  

 ك كوف هنيا اوتلذ  س  ، ل برو حم اوة ،  أم، ل ح،وع الأذفي،ؿ اوةكل ط ع كابؼه،ـ اووا رع   للذ  اوو،ئل 
  1 .ب،ف للذ  اوو،ئل   تَ مز لا ما الإح ،ط ك و،ب  بالـ الارل ،ح

 كلةل هنيذ اوطظة ع أف هط،ؾ أرباع أبم،ط ق ،د ع:         

بمط اوو ،دة - 3    لم اهتفي،م، حو و ، ب،لأبةاد.بمط اوو ،دة ابؼ ، لة ح -2 بمط اوو ،دة الأكلوقةالاس.-1
بمط -4ابؼر،رؾ ب ه : كب ه  أ ك اوو،ئل موتًح،ت مةؤكس ه ك  تاتُ به، كوكطه  تخني اووةار بطن ه   

اوو ،دة ابؼهتو ح    ض  اوو،ئل أهلاؼ ذات برل ،ت ولؤبةاد ك  لم ثوته ل إمك،  تهو وترو حم هنيذ 
 الأهلاؼ.

 . Belak & Moutonالشبكة الإدارية :    ال رع الرابع :نظرية 
ل أكائ  او ت ط،ت لاتفيل هنيذ  (Mouton)ك (Belak)وول ق،ـ بتوليم هنيذ اوطظة ع ة  ما     

اوطظة ع ذ   أبح،ث ج،ماتي م ترغ،ف ك أكه، و  برواه، أنه، لتجطك اوتأةؽ بكو  ظة ع ما طع بح   بيكا 
  1لة ذوام  متلاذ ع لووـ هنيذ اوطظة ع ذ   بال ا بن،:اوطظة إ  أس وب اوو ،دة ذ   ا ه مز ج ما ذ

 الاهتفي،ـ ب،لأبةاد داذ  ابؼؤس ع .-

 الاهتفي،ـ ب،لإ ت،ج أك أداء ابؼه،ـ.-

                                       
  183  ص2005 مؤس ع حورس اولكو ع 1أ وؿ اوتطظ و ك الإدارة و فيل ة ك ابؼ لع ك ،ئك ابؼل ة ا اوتوج ه الإبلاذس ط بؿفيل ابؼ ةل 1-

  112 ص 2003 ابعزائة  بص،ؿ اول ا واو  ،ت م ،دئ الإدارة    دارهومع -1
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كقل تم اوتو   ما ذلبؿ هنيذ اولراسع إ  كجود بط ع أبم،ط ق ،د ع بس   م تو ،ت بـت نع ما الاهتفي،ـ 
 1ب،لإ ت،ج كالأبةاد:

ل الأق  ب،ذ  ع    ا  وضفي،ف ذضو ته ل ابؼؤس ع  و س وه لأثتَ كلا   لم أم (: كهو اوو،ئ1.1اوو،ئل)-
 اهتفي،ـ ؛

 (:  هتو ة تَا ب،لإ ت،ج ذ   ح ،ب الأبةاد بهو مت  ط ؛9.1اوو،ئل)-

 (:  في  ب،وو،ئل الاجتفي،ذس: هتو ب،لأبةاد كاوالبق،ت الإ  ،  ع ذ   ح ،ب الإ ت،ج؛1.9اوو،ئل)-

   ،كم ل الاهتفي،ـ بتُ الإ ت،ج كالأبةاد؛ (:اوطفيط ابؼاتلؿ5.5اوو،ئل)

(:   في  بمط الإدارة ابعفي،ذ ع ح   بقل أق   درج،ت الاهتفي،ـ ب،لأبةاد كالإ ت،ج ذ   حل 9.9اوو،ئل)-
 سواء   

كهو  ،لج ذا اوتن،هو كالا  ج،ـ بتُ اوا،م تُ كةنيا اونهو ابؼرتًؾ لأهلاؼ ابؼؤس ع ككبو، بؽنيذ اولراسع 
 لأم  . ب،ف هنيا اوطفيط هو ا

 المطلب الرابع: النظرية التحريلية. 
( الأس،س ب ه، أنه، ذفي  ع لا،م  ع 1978 ال منهوـ اوو ،دة اوترو   ع منهوم، حل  ،     ، )         

)برو   ع(بح    تاةؼ اوو،ئل اوتا،م س ذ   ح،ج،ت ل،با ه كرغ ،تهو مو ر، ة ك  تو إا ،ذه، ب،وت ،دؿ 
كاج ،ت ما طع كب،وت،د بو   ابؼو نوف ذ   مك،بآت لأداء اوافي  ب طفي، وترو حم أهلاؼ بؿلدة اكاداء 

  تن ل اوو،دة ما إنه،ء ابؼه،ـ  ب،لإ ،بع إ  أف إا ،ع ح،ج،ت ابؼةؤكستُ قل بو ا الإ ت،ج كاوةكح ابؼاطو ع 
  أك أنه،ذفي  ع ل ،دو ع بز و ما اوتر    كاو  أةة ذ   لا،ملبت اوت،باتُ 

اذل ابغوابز.لةةز بلؿ ذوك ذ   لا  اع غتَ م فيوسع )بؾةدة( م  : اوةؤ ع  اوو و ب،ستخلاـ:الأكامة اووو 
 ل ذفي  ع اوتغ تَ.    ابؼرتًةع  كالأبك،ر ما اج  بط،ء ذلبق،ت كإاةاؾ اوت،باتُ

 1ك توقك ل تٍ اوو،ئل لأحل ابؼنهومتُ و و ،دة ذ   ابؼوقك ك اوظةكؼ. 

حوؿ أسةار    Warren Bennis , Burt Nanus هةت اوو ،دة اوترو   ع ل أذفي،ؿ  كوول
أبض  اوو،دة   ح    ة ،ف أف اوو ،دة اوترو   ع لتفي   ل" ساس اوو،ئل لإحلاث لغ تَات إبه،ب ع ل لاةؽ 
اوافي  كبرو   ابؼةؤكستُ كابؼطظفيع وو   أبض "  ك  اتفيل اوو،ئل ل ذوك ذ   مز ج ما ابع،ذب ع اورخ  ع 

                                       
  121بص،ؿ اول ا واو  ،ت   نس ابؼةج   ص -1

  83ذ وم مةج  س،بحم  صز ل مطتَ 1-
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 ,W. Bennis ،رتهو ذو  ، كذ،لان ،  ب،وو،دة اوترو   وف ح ك كاوولرة ذ   إبؽ،ـ ابؼةؤكستُ كاست
B.Nanus . 2بهنيبوف أة ة بف،  لباوف 

 3 كهس : BASSو و ،دة اوترو   ع ارباع ابا،د ح ك  ك 

اوت،ثتَ كابع،ذب ع : اتٍ ابه،د اوو،ئل وةؤ ع كا رع كاح ،س ب،وةس،وع اوا  ، و فيطظفيع كغةس ركح اونخة -1
 ل ،ذه كبرو حم او وع كالاحتًاـ ما ق  هو .كالاذتزاز ل  نوس ا

:هس قلرة اوو،ئل ذ   كا  ،ؿ لوقا،له اوا،و ع ا  الاذة ا  ذا لاة حم استخلاـ اوةموز اولب  كالابؽ،ـ -2
 و تا تَ ذا الاهلاؼ ابؼهفيع بأة وع ب  أع  كابق،ز اا ،ء ة تَة بز ،دة ابعهل ابؼ نيكؿ .

،ـ اورخ س و و،ئل بدةؤكس ه كادراؾ اونةكؽ اونةد ع ب طهو الاهتفي،ـ ب،بؼر،ذة اونةد ع :أم الاهتفي-3
 كاوتا،م  م  ة  مطهو بأة وع ذ، ع كاوافي  ذ   للر  هو كارا،دهو وترو حم اوتأور كاوطفيو .

  مو،ر ع بتُ اوو،ئل اوترو  س كاوو،ئلاوغتَ برو  س: 1  

 : مق رنة بين الق ئ  التحريلي و الق ئ  غير التحريليبف ول 

 30  ص 2004ابؼ لر: سه  ع ذ ،س  اوو ،دة الإبتك،ر ع كالأداء ابؼتفي ز  ذفي،ف  دار كائ   

اوو،ئل غتَ اوترو  س ل ابعلكؿ او ،بحم أف أهو م، بي ز  ك   ت تُ وط، ما ابؼو،ر ع بتُ اوو،ئل اوترو  س ك   
اوو،ئل اوترو  س هو امتلبؾ رؤ ع م  ئع ب،وترلم بؼ تو   مطرود  ةفي،   ا  وتغ تَ مطظفيته و  وغ هنيذ 

                                       
 86 ص2004 2006 ،لح ج  ح  اثة اوو ،دة الادار ع ذ   اداء اوا،م تُ  منيةةة مولمع  فيا متأ  ،ت     اه،دة م،ج تتَ  بز ص ادارة اذفي،ؿ  اولباع  -2
  159 ص2006دار ح،مل    1 ط اوتًبو عذ س اوا ، ةة   بؿفيل بؿفيود اواودة اون،    الال ،ؿ الادارم كاس،و ك اوو ،دة الادار ع ل ابؼؤس ،ت  - 3 

  81ص    ،لح ج  ح   مةج  س،بحم1- 

 اوو،ئل غتَ اوترو  س ترو  ساوو،ئل او
  ك،بح ما أج  اوتغ تَ بكو ك   أبض   -

 رؤ ع متأ اع بؼ تو   ابض -

 لكة س ابعهود كإث،رة ابغفي،س كاوةغ ع ل برفي  ابؼخ،لاة  -

 ذبرة ل بذ،كز ابؼأووؼ كاوتو  لم  -

 ح،جع قو ع و تر    او  ئس ق ل اوتغ تَ  -

 ابؼةؤكستُ  م لر اوتأثتَ هو قوة اورخ  ع كإذج،ب -

 او ر  ذا برو   ابذ،ه،ت ابؼةؤكستُ ولذو اوتغ تَ -

  ةغك ل بو،ء اوو   ذ   م، هو ذ  ه  -

 الأهلاؼ لط   ما اوو   اوو،ئو  -

 ذلـ اوةغ ع ل الا لم،ج م  ابعفي،ذع أك اونة حم  -

 ذبرة ل استخلاـ اووس،ئ  ابؼتوبةة وترو حم الأهلاؼ  -

 ولاذ  ع كابػ،رج ع لا  ةلكز ذ   بر    او  ئع ا -

 م لر اوتأثتَ هو ابؼوق  الإدارم كابؼةةز الاجتفي،ذس  -

 او ر  ذا الإبص،ع حوؿ آراءذ كالاذتفي،د ذ   الأكامة  -
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اوةؤ ع بتا،كف كدذو بص،ذته كاذتفي،دا ذ   قوة اخ  ته كج،ذب ته و تأثتَ ل مةؤكس ه  ل حتُ أف اوو،ئل غتَ 
  طجح إلا ل ب ئع م توةة ك اتفيل ذ   س أته الإدار ع  بهو أقةب إ  اوةئ س مطه إ  اوو،ئل  اوترو  س لا

 كبد، أف ابؼطظفي،ت او وـ لا ش ل ب ئع سة اع اوتغتَ  بهس ل ح،جع م،سع إ  اوو،دة اوترو   تُ.

 المبحث الث لث : مه رات الق ئ  و ص   و:
أثط،ء ق ،مه ب،وافي  ك ذوك ل لوج ه مةؤكس ه ك اوتأثتَ  لاتبر مه،رات اوو،ئل مورد أس،سس   تافي ه

 ذ  هو ولباهو لإذأ،ء ة  م، ول هو ما إمك، ،ت ك قلرات .

 المطلب الأول: م هرم المه رات: 

 ال رع الأول:  رريف المه رة: 
 وول اذت ك او ،ح وف ل برل ل لاة ك متنحم ذ  ه و فيه،رة ب،وةغو ما إاتًاةهو ل لا تُ مكو ،ته، ك

 اوتي لتفي   ب في،   س: 

 ما،رؼ  كت  ه، اونةد ب،وتكو ا ابؼ تفية ك اوتا و.  -( ك هس connaissancesما،رؼ ) -

 ( كلتفي   ل ابػبرات اوتي  كت  ه، اونةد ذطل ق ،مه ب،وافي  savoir-faireبف،رس،ت) -

 guy le ( ك اوتي لتفي   ل س وة،ت الأبةاد ؛ كهنيا ةفي،  ةلsavoir etreما،رؼ اوتر س ) -
botey أف : "ابؼه،رة لا لابر ذا ح،وع أك ماةبع بمت كه، ك وكطه، بؾفيوع ثلبث أبا،د متًابأع ك هس ابؼاةبع

    1؛ابؼفي،رسع ؛كما،رؼ اوتر س ك هنيا اوتًابط ذ،  ع أس،س ع ما أج  إدارة ك لأو ة أم  ظ،ـ "

كقل ذةبه، ذ   هنيا الأس،س ة  ما ةفي، أف او ،ح تُ قل لو  وا إ  أف هط،ؾ ذلبقع بتُ ابؼه،رة كالأداء 
M.FRIENBOLD.ET JBREILLOT ذ   أنه،:" ذفي  ع إ ت،ج أداء إقت ،دم أك

 .2جتفي،ذس" 

كما ذلبؿ اوتاة نتُ او ،بوتُ بيكا إذت ،ر ابؼه،رة ذ   أنه، مزج بتُ م، بيت كه اونةد ما ما،رؼ م  بـت ك 
                                                       ماتُ. ابؼوارد الأذةل و فير ط كذوك وترو حم هلؼ

                                       
1-Jaques Aubert – patrih Gilbert frederique pigeyre P. le notions de cometences das les diffeirtes displies. Sur 
le site www.e-rhorg?avril (2009)  

enquete Natioale GRH.denain. realisee etre 12/98 . le maagemet des compétences. - 2  
www.interef .com avril(2009). 
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 ال رع الث ني:  خص ئص المه رات و مستري  ه :     
   سطر،كؿ إبةازه، ب في،   س: إف و فيه،رات ذلة ذ ،ئص كبف زات

 : خص ئص المه رات -1

 1إف ابؼه،رات لتفي ز بالة ذ ،ئص ك اوتي لتفي   ب في،   س : 

 و رة ع  كذوك بؼ، برتو ه ما سةذع رد اونا ؛ لاتبر ما أهو مزا ، ابؼوارد ا -

 اوتك ك م  بـت ك اوتغتَات اوتطظ في ع؛  -

 ل اك دكرا ة تَا ل لوج ه ك ل تَ ابؼوارد او رة ع؛  -

 لتفي ز ابؼه،رات بأنه، غتَ مةئ ع ك وكطه، لتج ل ل الأهلاؼ ك اوط،لج؛  -

 ، ما ذلبؿ اوتا و اوتكو ا ك ابػبرة .لت ك ابؼه،رات بأنه، مكت  ع أم اف اوو،ئل بيكا إةت ،به -

 مستري ت المه رة : -2

  2هط،وك ثلبث م تو ،ت و فيه،رة ك لتفي   ب في،   س:     

  ابؼ تول الأكؿ : مه،رة لو  ل : ك اوتي لتفي   ل اونةد  ووـ بتو  ل ك لكةار ة  م،  ةل ما حةة،ت
 في،ؿ ك أ رأع ك ة ن ،ت ذفي  ؛أم أ ه  ووـ بتكةار الأ رأع ك الأذ

  ابؼ تول او ،أ : مه،رة الإسو،ط : ك و ل به، أف اونةد ذطلم، لواجهه مواقك جل لة لر ه مواقك
قلبيع ك أف حلثت وه ب ه، إسو،ط ذفي ه او ،بحم ذ   اوو ا ،ت ك ابؼواقك ابعل لة ك ذوك 

 ؛بتك  ك ك لال   هنيذ اوو ا ،ت ابعل لة ح ك اوو ا ع او ،بوع بط،ءا ذ    و،ط اوتر،به ب طه،
  ابؼ تول او ،و  :مه،رة الإبلاع : كهنيذ ابؼه،رة ل فيح و نةد أف بو  ابؼر،ة  ب،ةتر،ؼ ح وؿ ك

لاةؽ جل لة بؼواجهع هنيذ ابؼر،ة  ك اوتغ ك ذ  ه، ك غ،و ، م،   تخلـ هنيذ ابؼه،رات ل ح  
 الإاك،و ،ت او ا ع ك إذلاد الإستًال ج ،ت.

 

                                       
 .37ص2004- 2003أحلبـ ذ،ف   ألاةكحع م،ج تتَ   ل  تَ ابؼوارد او رة ع كدكرذ ل بر تُ أداء ابؼؤس ع الاقت ،د ع   ج،ماع بؿفيل ذ ضة ب كةة     - 1
 .38  او ،بحم  ص نس ابؼةج- 2
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 المطلب الث ني : مه رات الق ئ : 
 ،ح وف إبه،د مه،رات و و ،دة اوتي ل ،ذل ل برو حم أهلاؼ مطظفيع بكن،ءة ك با،و ع  وول ح،كؿ او 
 ح،كوط، بص  ابةز هنيذ ابؼه،رات ما اولراس،ت او ،بوع كاوتي لتفي   ب في،   س: ة تَلتُ كقل

 إدارة الذاتالاول :  ال رع
ك ذوك بترل ل  و،ط ك ابؼو ود  بإدارة اونيات هو قلرة اوو،ئل ذ   إدراؾ مكطو ،له ك بهو ذاله   

قوله ك  انه كماةبع م، بيكا أف  ؤثة ب ه كملل إمك،  ع إمتلبؾ  ن ه ل ابؼواقك ابغةجع كهنيا ة ه 
      ،ذلذ ل ماةبع ا ذة ا.

ةفي، أف إدراؾ اوو،ئل ونياله   فيح وه ب،بؼاةبع اوطز هع و ن،له الإبه،ب ع كاو    ع  كملل لأثتَه، ذ   س وةه   
 : 1  ف وه أبن ع مزدكجع لتفي   لاوو ،دم  كهنيا  كو 

  ماةبع اوو،ئل و فيزا ، اوك،مطع ل  ن ه لازز أس وبه ل اوو ،دة  ةفي،   تفيل مطه، او وع ب،وطنس كل
قلرله ذ   إبق،ز م،  وةرذ  ك ز ل ما رغ ته ل اوو ،ـ بواج ،ت ك  نته كبرفي  أذ ،ئه، كالاذتفي،د ذ    ن ه 

  كمو،كمع اوضغوط ما أذ   كأسن ؛
   أم، اةتر،ؼ اوو،ئل و    ،له أك ابؼزا ، اوتي لا لتوبة ب ه  ب جا ه ق،درا ذ   برل ل م، بهك لأو ةذ

 ل  ن ه كذوك ب،ذت ،ر لغ تَ س وةه بد ء إرادله  ب كوف ذوك ذو ، وه ذ   بر تُ أس وبه ل اوو ،دة.
ه كل قلراله ما جهع  ةفي،  ت تُ وط، أف أبن ع اووذس اونياتي لبرز ما ذلبؿ بط،ء ثوع اوو،ئل ل  ن   

لرك  دابا، وتأو ة كلطفي ع ذاله  ب،لإ ،بع  إ  أف ماةبع اوو،ئل وطن ه كإدراةه ولؤثة اونيم لتًةه ل ةب،له 
ل  نوس مةؤكس ه  بها ه  نهو ك تنهو كجه،ت  ظةهو  ةفي، أف بهو اوو،ئل بؼر،ذة مةؤكس ه  وتضس أف 

ك    ورة وطن ه بأ ه مو وذس كذ،دؿ ل ما،م ع مةؤكس ه    لرؾ ة ك ل لك ل ةب،له بؽو  لأف اوو،ئل إذا
ل حتُ أنهو  ةكف ب ه متر،ملب ذ  هو  بإ ه أ ، ة،ف مطهفي، ذ    واب  بإف اوو،ئل  واجه  اوبع ل 

 إقط،ذهو بالاوته كمو وذ ته.  

ائهو حوؿ ك وكس  اس اوو،ئل ذاله ذ  ه أف   جأ إ  ا ذة ا )رؤس،ء  مةؤكستُ  زملبء ( بؼاةبع آر   
 ن،له كس وة ،له اوو ،د ع كملل با،و ته،  إلا أف هنيذ ا راء قل لكوف متر زة كغتَ دق وع  بف، بها  ما 

او اك ذ   اوو،ئل برل ل ا راء ابؼن لة كبس  زه، ذا ا راء غتَ ابؼن لة  ةفي، أف هط،ؾ بر زا آذة  تفي   ربد، 
 ،  له،.ل م  ه لإبن،ؿ ا راء او    ع كل تٍ س وة، دب،ذ 

                                       
 84 ،لح ج  ح مةج  س،بحم  ص -1



 

31 
 

 القي دة الادارية دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددالج نب التمهي ي دددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

أحل ابغ وؿ بؽنيذ ابؼرك ع هو أف  افي  اوو،ئل لو  في، وطن ه أكلا ق   لا ك آراء ا ذة ا كلا  و،تهو  ح   
أف او ورة اووو ع ذا اونيات  كاوةغ ع او ،دقع ل اوطفيو اونياتي  كما، تَ اوتو  و ابع لة ة ه، ل فيح و و،ئل 

  1ه  إذ قل لبرز ابغ،جع إ  لغ تَ س وةه اوو ،دم .ب،بغكو ذ   ب،ئلة ا راء ابؼاأ،ة كملل ملبءته، وو ،دل

 التنظيمي ال رع الث ني: إدارة التغيير
إف اوو،دة  اتبركف هو مةةز اوتغ تَداذ  ابؼطظفي،ت ك لال مه،رة إدارة اوتغتَ ما أهو ابؼه،رات  

غ تَ كذوك بؼ، بؽ، ما ابغل  عاوت  جك اف  تر   به، اوو،ئل حتى اف باض اوطظة ،لتاتبر اف اوو،ئل هو كة   اوت
 أبن ع ة تَة ل مواة ع ابؼطظفيع و تأورات ك اوتغتَات ابغ،  ع بلاذ  ابؼطظفيع ك كل بؿ أه، . 

كابؼو ود بإدارة اوتغ تَ هو ل في و بةامج و تغ تَ ك اوتأو ة اوتطظ فيس كبن، مةل أ،ف م  باضهفي،  
وط،س  أم ابع، ك الإ  ،أ؛ ةفي، بس   ملذلب او اض  إلا أف أ رأع اوتأو ة اوتطظ فيس لتوجه أس،س، وتغ تَ ا

 .     (2)أكس  ك أشم  و البق،ت بتُ اونةد ك اوتطظ و

 كاوتغ تَ  رفي  ذلة بؾ،لات داذ  ابؼطضفيع  كما بتُ هنيذ المج،لات  نيةة م،  س: 

 َك و ل بتغ تَ رس،وع ابؼطظفيع هو لغ تَ غة ه، اوةئ  س   كذوك بتغ تَ بؾ،لات : اوةس،وع لغ ت
  ك او وؽ اوتي بزلمه،  كهنيا مواة ع و فيتغتَات اوتي ته ئ بة ،  تأ ك استغلببؽ، بإ ،بع  ر،ط  ر،لاه،

جل ل  أك  ذطل بةض ق ود  تاتُ ماه، إوغ،ء  ر،ط أك أة ة كما اوأ  اس أف لغ تَ اوةس،وع  تًلك ذطه لغ تَ 
 ل الأهلاؼ كما ثم لغ تَ ل الإستًال ج ،ت. 

 َلغ تَ ل ذأوط اك هنيا اوتغ تَ ما إ ر،ء أك إوغ،ء كحلات لطظ في ع   أتي :ابؽ ك  اوتطظ فيس لغ ت
 الال ،ؿ أك او ج،ف أك ه ك  او  أع    أك لغ تَ ل اذت ، ،ت اووحلات اوتطظ في ع أك ابؼ في ،ت    

  َو ل بتغ تَ اوتكطوووج ، هو استخلاـ   بذه زات بط ع جل لة ل تخلـ  ل :اوتكطوووج ، لغ ت 
 ؤس ع كجودة متوج،ته،.بر تُ إ ت،ج ع ابؼ

ةفي، قل  ةل ط اوتغ تَ اوتكطوووجس ب،وتغ تَ ل اوأ،قع المحةةع وتًا ل استهلبةه، أك لك نته، أك لو    ما 
 ل وث او  ئع م  م،  تأ  ه   ذوك ما لغ تَ ل ذ ،ئص اوتجه زات ا و ع.

اوتواةك ذ   س    ابؼ ،ؿ ةنيوك قل  رفي  اوتغ تَ اوتكطوووجس   اوتًة ز ذ   ما، تَ اوتك نع ب رلثه، 
 لغ تَا لكطوووج ،  أك هلب، وتخن ض اوتك نع .

                                       
   85 ،لح ج  ح  مةج  س،بحم  ص -1
 474  ص   2000أبضل س ل م أن   إدارة او  وؾ اوتطظ فيس  رؤ ع ما، ةة   - (2)
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  إذ،دة اوتكو ا ابؼ،د:قل  ةل ط اوتغتَ ل ابؽ ك  اوتطظ فيس بإذ،دة اوتكو ا ابؼ،د كذوك استج،بع
 . (1)وطو ،ف اونةص او وق ع  كاوتي لتأ ك ز ،دة حجو اوطر،ط كما ثم ز ،دة رأس ابؼ،ؿ

 نيوك بيكا أف  رفي  اوتغ تَ  ظو الأداء الإدارم أك اوطظو الإدار ع م    ظ،ـ لغ تَ  ظو الأداء: ة
الاذت ،ر ك اوتاتُ بد،  ضفيا سلبمع اذت ،ر اواط، ة ابؼط،س ع بدتأ  ،ت اوو ،ئك ك لا  طه، ب،بؼواق  أك 
 ة بد، الإدارات ابؼط،س ع. ك ظ،ـ اوتلر ك بد،  ضفيا سلبمع برل ل الاحت ،ج،ت اوتلر   ع وك  مو ك أك مل

  ،هو ل ذلبج  واحس اوضاك ك لاز ز  و،ط اوووة.  ظ،ـ ابغنز بد،  ه ئ مزبه، مط،س ، ما ابغوابز ابؼ،د ع ك 
ابؼاطو ع  الإبه،ب ع ك او    ع لتط،سك م  ح،ج،ت ك رغ ،ت ك ابذ،ه،ت اوا،م تُ بد،  ه ئ لو  في، ذ،دلا لأداء  

 ة  مو ك  .
     ُس   وتأو ة س وة ،ت اوا،م تُ  أتي ذ   رأسه، بمط اوو ،دة.  هط،ؾ ذلة  :لأو ة س وة ،ت اوا،م ت

ب،وو،ئل بهك أف بي   قلكة ح طع ل ق فيه ك ابذ،ه،له كس وة ،له بضلب ذا مه،راله ل إدارة او ةاذ،ت ك 
 زاذ،ت اوافي  ابع،دة ك لا بيكا أ ض، إغن،ؿ دكر اوتلر ك سواء ة،ف وتطفي ع ابؼه،رات او  وة ع أك اوولرات 

ل اوافي  . كلا اك أف لاز ز ابؼه،رات او  وة ع ك اونط ع و ا،م تُ  ز ل ما ثوتهو بأ ن هو كما  اونط ع
  . (2)بسكطهو ل الأداء اونةدم ك ابعفي،ذس ابؼ فية  بد،   ،هو ل برو حم الأحلاث اوتطظ في ع 

 (3) اوت،و ع: كالإجةاءات ب،بػأوات بسة ذفي  ع اوتغ تَ كغ،و ، م،

 ابؼطظفيع؛ ل الإدارم اوتغ تَ كاجك ماةبع 
 كم ،دره،؛ أ واذه، كبرل ل كذ،رجه، ابؼطظفيع داذ  اوتغ تَ مو،كمع درجع ق ،س 
 اوتغ تَ؛ ل اوا،م تُ رغ ع ملل ق ،س 
 اوتغ تَ؛ ذفي  ع لإنه،ء اووقت برل ل 
 اوتغ تَ؛ إجةاء ذفي  ع ذا كابؼ ئووتُ ابػبراء برل ل 
 بق،حه لضفيا اوتي اونط ع  كاواوام اوتغ تَ ذفي  ع آث،ر ذ   و تاةؼ م ح إجةاء. 

                                       
 .195سا ل  س ذ،مة مةج  س،بحم  ص - (1)
 197سا ل  س ذ،مة مةج  س،بحم  ص   (2) 
 38كرق ع  ص  ج،ماع 2004م،رس   10 - 09 او رة ع كاوكن،ءات ابؼاةبع اقت ،د ل الا لم،ج كبةص عاو رة  اوتطفي ع حوؿ اولكد ابؼ تو ( 3) 
(www.sarambite.com  ()2009avril) 
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 ال رع  الث لث: مه رة ال  علية في الا ص ل.

إذا ة، ت اوو ،دة الإدار ع لةلكز ذ   بال اوتأثتَ اونيم بولثه اوو،ئل ل مةؤكس ه بإف الال ،ؿ أداة با،وع 
ا،و ع ل لإحلاث هنيا اوتأثتَ ل س وؾ اوا،م تُ  كما هط، ة،ف وزام، ذ   اوو،ئل ابؼتفي ز أف لكوف ول ه ب

 الال ،ؿ بدةؤكس ه.

 1ك ووـ الال ،ؿ اونا،ؿ ذ   بؾفيوذع ما ابؼووم،ت الأس،س ع كهنيذ ابؼووم،ت لتفي   ب في،   س: 

الاستفي،ع " الإ غ،ء" :  اتبر الاستفي،ع ما أهو مووم،ت الال ،ؿ اونا،ؿ بهو  ت ح و و،ئل اونة ع  (1
ونة ع و تا تَ اوك،م  ذا  ن ه  كما وه لاةتر،ؼ حو وع م،  ة ل ابؼو ك قووه  ةفي،  اأس و فيو ك ا

بوائل بظ،ع اوو،ئل ولآذة ا هو  في،ف ب،ذ  ع اووةارات اوتي  تخنيه،  لأنه، ل تٍ ذ   ما وم،ت لطو  إو ه ما 
ذلبؿ ابغل   اورنوم  ةفي، إف استفي،ع اوو،ئل بؼةؤكس ه  اأس ا أ ،ذ، حو و ، و ا،م تُ بأف ق،ئلهو  هتو 

 بهو؛

أ ك الال ،ؿ اونا،ؿ ما اوو،ئل ا تو،ء ة في،له كاوتي ما ذلببؽ،  ووـ اورةح:"اوكلبـ": كهط،  ت (2
بتوج ه رس،وته أك اةح رأ ه و فيةؤكستُ كحتى  كوف اورةح أك اوةس،وع ابؼوجهع مؤثةة بهك أف لكوف سه ع 

 اونهو كأف  كوف أس وب اوتخ،لاك دق و، بح   بهك اهتفي،مهو؛

،ئل اونة ع بؼو ن ه ل أف   أووا ك  تن ةكا  كأف او ؤاؿ كابؼط،قرع: كابؼو ود به هو أف  اأس اوو (3
 طزع ما ق وبهو ذولة ابػوؼ ما اوطول.لأف باض ابؼو نتُ بى،بوف ذطل إبلاءهو  رائهو ما أ ةار قل 

 ل   هو ل ابؼ تو  ؛

اوتو  و: كهو لو  و اوو،ئل لال ،لاله كذوك ما ذلبؿ رد با  ابؼ تو   وةس،وته كملل برو وه  (4
 مطه بترو وه و افي   اتٍ أف ابؼو ك " ابؼ تو  " بهو رس،وته. و افي  ابؼأ وب

الاستج،بع: إف الال ،ؿ اونا،ؿ  اتفيل ذ   ملل استج،بع اوو،ئل بؼتأ  ،ت ابؼوقك ل ال ،لاله  (5
كابؼو ود به أف  ووـ اوو،ئل بنا  ة  م، هو من ل أك ذك ق فيع أك   ،ذل ذ   بهو ابؼا وم،ت ل اووقت 

  (2) ابؼط،سك.
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  رع الث لث: مه رة ا خ ذ القرارات ال

لاتبر ذفي  ع ابز،ذ اووةارات الإدار ع ما م ؤكو ،ت اوو،ئل ابعوهة ع كهس لكت س أبن ع ب،وغع ل اوافي  ع 
 الإدار ع بطج،ح أم مطظفيع  توقك ذ   قلرة كةن،ءة ق ،دته، ذ   ابز،ذ اووةارات ابؼط،س ع.

  اذت ،ر او ل   ابؼط،سك ما بتُ او لائ  ابؼت،حع كاونيم كلاتٍ ذفي  ع ابز،ذ اووةارات قلرة اوو،ئل ذ  
 بووحم أق   ذ،ئل ب،ستخلاـ  نس ابؼوارد.

 (1) كغ،و ، م، بسة ذفي  ع ابز،ذ اووةار بأرباع مةاح  هس: 

لرخ ص ابؼرك ع: ك و ل به، دراسع ابؼوقك اونيم ذ حم ابؼرك ع كاو ر  ذا الأس ،ب اوتي  (1
 أدت وظهور هنيذ ابؼرك ع.

 وللائ : كهط،  ووـ اوو،ئل ب،و ر  ذا ابغ وؿ ابؼفيكطع كبذفي اه،.او ر  ذا ا (2

لو  و او لائ : أم دراسع ابغ وؿ كاووةارات ما ح   ةن،ءته، ل ح  ابؼرك ع اوتي كقات ب ه،  (3
 ابؼؤس ع  كما ح   أق ه، لك نع كهنيا  تأ ك ما وم،ت م  وع بيت كه، اوو،ئل.

ق  ساةا كالأجود كما ح   سةذته ل ح  هنيذ ابؼرك ع ابز،ذ اووةار: كهط،  تخني اوو،ئل اووةار الأ (4
 كملل برو وه و هلؼ ابؼأ وب.

 المطلب الث لث: برض ص  ت الق ئ  الن فح: 
إف اوو،ئل اوط،جح  ت ك ب اض او ن،ت الأس،س ع اوتي بيكا أداءهو ل ق ،دة ك إرادة مةؤكس هو 

 2كما هنيذ او ن،ت لتفي     س :

  ظهة ذاوك ج  ، ل بزأ ط اوافي  إو هو.: ؤكستُاوولرة ذ   الإاةاؼ ذ   ابؼة  -
اوولرة ذ   ح و الأمور : كذوك ما ذلبؿ إسط،د ابؼه،ـ إ  ابؼةؤكستُ ك لا ك الإوتزاـ ب،وافي  ك  -

الإستن ،ر ذا أم ذفي  ما ومع ك اوتروحم ما أم لو تَ أف  كوف ق،درا ذ   ابؼك،بأة ك ابؼا،ق ع 
. 

،ئل ب،ورج،ذع ك أف   ،در ب،لأمور ك  ا ا أبك،رذ بو وح او وع ل اوطنس: كهنيا بهك أف  تر  اوو -
ك أف  رجح ا ذة ا كبر   ذ   لاز ز رؤس،ئه ب وته ابؼ ؤكوتُ ل اوو،ئل م تفيلة ما ثوته ل 

  ن ه؛ 

                                       
 .389 -388 واؼ ةطا،ف  مةج  س،بحم  ص ص:  – (1)
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الإبق،ز : بهك أف  كوف وو،ئل ق،درا ذ   برو حم الأهلاؼ ابؼأ وبع ك  تو ذوك ما ذلبؿ برل ل  -
 ف   ،ذل م ؤكو ه ذا إبق،ز الأذفي،ؿ ابؼوة ع إو هو ؛الأهلاؼ ك ذأوات اوتطن ني ك أ

اوووة ك او  أةة : ك هس أف  لرؾ حلكد س أته ك  لبح ته كذوك لإبز،ذ اووةارات ك اوتلذ     -
 ل اووقت ابؼط،سك ك مك،بأة المح ا ك ما،ق ع ابؼ سء؛ 

  إحلاث لغتَات ك إدراؾ اوو،ئل بأ ه مةةز اوتغتَ : كهنيا م، بي ز اوو،دة ابؼهفيتُ ؛بهو   اوف إ -
         1و س بؾةد الإهتفي،ـ ب،وو   اوو،ئو. 

ك ةل ست نا ةول ل ةت،به " اوو ،دة ل  وء ابؼ ،دئ " أف  ن،ت اوو،دة ابؼ تزمتُ ب،بؼ ،دئ         
 2لتفي   ب في،   س : 

 أنهو  تا فيوف ب،ستفيةار : كذوك ذا لاة حم اووةاءة اوتلر ك اولكرات ؛ الاستفي،ع.  -
 رذوف إ  لوليم ابػلم،ت : أم أنهو  طظةكف إ  ابغ ،ة ذ   أنه، رس،وع ك مهفيع لا مهطع .أنهو   ، -
أنهو   ووف ب، ذة ا : لا   ،وغ اوو،ئل ل رد اونا  بذ،ذ اوت ةب،ت او    ع أك اوضاك الإ  ،أ ك  -

 ر ح  ا فيوف أف هط،ؾ بةق، ة تَا بتُ الإمك، ،ت ك او  وؾ ب لل اوط،س إمك، ،ت غتَ مةئ ع و ت
 ك إبز،ذ ابؼ ،ر او   و .

إنهو  راوف بأ،قع إبه،ب ع: ب،وو،ئل م تهج م ةكر بإسو او غة متن،ئ  ك إبه،بي ك لا،قتهو بس   ارطع  -
 و فيةؤكستُ .

 إنهو  ا روف ح ،ة متواز ع :بهو م ونوف  رأوف  نةحوف لإبق،زات ا ذة ا . -

 توقوف ولئبلاع ك إةتر،ؼ ابعل ل ك ة ك   ةكف ابغ ،ة ةفيغ،مةة : بهو   اوف دائفي، و في ،درة ك -
 ابػبرات .

 إنهو متك،م وف م  غتَهو : أم أنم ك مةكس هو  رك وف بة و، متك،ملب . -

أنهو  لربوف أ ن هو ذ   بذل ل اونيات : ك ذوك بدفي،رسع الأبا،د الأرباع و رخ  ع الإ  ،  ع او ل  ع -
 ك اووةاءة ك اوكت،بع ك اوتنكتَ . اواو  ع الإ نا،و ع اوةكح ع  بهو بي،رسوف اوة ، ع

    3أم، اوا،دات او    و و،دة الإدار تُ ةفي،  ةاه، ست نا ةوب تٍ ل ةت،به بهس لتفي   ب في،   س :

 اوو،ئل بـت،ر لاستج،بته : أم أف  كوف اوو،ئل هو اونيم  ؤثة ك و س ابؼؤثة ذ  ه . أف  كوف-

                                       
 .285-284  ص ص 2001ركا ع ح ا  او  وؾ ل ابؼطظفي،ت اولار ابع،ما ع  الإسكطلر ع  - 1
 .14أبضل ذ ل ابغ ا اوا ،ؼ ؛مةج  س،بحم  ص - 2
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أف بولد اوو،ئل غ، ته ق   او لء ل اوافي  ؛كأف   ال أف  كوف و و،ئل غ، ع كا رع و  لء ل اوافي :أم  -
  ظةة إ  ابؼ تو  . 

كهط، بهك ذ  ه أف  ض ط إرادله بلب  ت   اوا، نع ب   : اوو،ئل أبن ع الأا ،ء بح ك أكو ته، بها أن  -
 بهك ذ  ه لةة ز اهتفي،مه ذ   م، وه ق فيع ك أبن ع .

 ف بو،كؿ قلر الإمك،ف ح  ابؼر،ة  بد،  ن ل المجتفي  .: كهو أ اوتنكتَ ذ   أس،س اوأةبتُ اوةابحتُ -

 : ك  و ل به الاستفي،ع ثم إبز،ذ اووةار ك إبلاء اوةأم . او اس و نهو ثم إبلاء اوةأم ك إبه،ـ اوغتَ -

 جا  اوافي  اةاةع م  ا ذة ا :ك و ل به إاتًاؾ اوو،ئل و فيةؤكستُ ل إبق،ز اوافي .  -

  ل ك اوتر تُ ابؼ تفية ك ذلـ الإستك، ع ك اوةةود. ك و ل به، اوتجل: ارا اوولرات -

 نع و و،ئل لتفي   ب في،  17أف هط،ؾ  " دةج ةوركلو ل ةت،به " لمح،ت ل با اوو ، -ك  ةل جل ج      
   1   س :

 -  اوطزاهع ك ابؼ ،درة ك أذني اووةار -اوراور ب،بؼ ؤكو ع -اونا،و ع - ابؽلكء ك   ط اوطنس -
 -إذأ،ء ابؼ   -احتًاـ اوك،ئا او رةم -الإبي،ف ب،بؼهفيع -  اوالؿ – ةج،ؿماةبع او -الإ ض ،ط

. -لا  ع اوو ك -اوواقا ع -اوتوا   -اوتط ؤ -ابؼاةبع  ابغزـ
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 خلاصة :
إف لطفي ع ابؼه،رات أمة جوهةم ك أس،سس وتأو ة قلرات ابؼلراء ك اوو،دة اوني ا  اتبركف هو الأداة 

  حم الأهلاؼ ك اوغ، ،ت ابؼطرودة وتطفي ع هنيذ ابؼه،رات اوو ،د ع بهك ذ  ط،:اولبزمع ولب  لأبةاد وترو

أكلا: اذت ،ر ابؼه،رات اوو ،د ع دراس ع ك ذوك ما ذلبؿ بؿ،كوع:استخلبص هنيذ ابؼه،رات اوو ،د ع ما اوو،دة 
 او ،بوتُ كبؿ،كوع لا  فيه،؛ كللر  ه، و فيلراء ابؼ تلئتُ. 

كبذةبته ابػ، ع ل ذفي ه ك ح ،له و تفيكا ما بط،ء ك لاز ز مه،راله اوو ،د ع  ث،  ،: بؿووع لو و ابؼل ة بػبرله؛
 اونيال ع.

ك ب،وةغو ما ة  ابؼه،رات ك او ن،ت ابؼنيةورة ل اون   الأكؿ:لاف هط،ؾ مه،رات أذةل لم  تو       
رد ، ذةةه، كذوك ب  ك أف ابؼه،رات اوو ،د ع و  ت ث،بتع؛ كلا بيكا ح ةه، ب  هس متجلدة ك إذا أ
 23اذت ،ر م ،لا ذا اوو،ئل اونا،ؿ  ابؼتفي ز بتكن ط، ستَة ح   ط، ابؼ أن  بؿفيل     الله ذ  ه ك س و بنس 

سطع استأ،ع أف   تٍ حض،رة ب غت اةؽ او لبد ك غةبه، بإذا أرد ، لطفي ع قلرالط، بفي، ذ  ط، سول إل ،ع سطته 
     اورة نع بهس لاتبر ما أهو ابؼه،رات  اوو ،د ع ك أةفي ه،.

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                 : الفصل الثاني

المهارات القيادية وتحسين اداء 

 الموارد البشرية



 

39 
 

 المرارد البشرية المه رات القي دية و حسين اداء  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الث ني 

  مهي 
اف قلرة أم مطظفيع ذ   برو حم اهلابه، ب،بؼ تول ابؼأ وب  اتفيل ذ   ةن،ءة موارده، او رة ع ل       

ادائه، و فيه،ـ هنيذ الاذتَة لالتروحم ما ل و،ء  ن ه، كوكا  ت جع وو ،دة را لة بؽنيذ ابؼوارد   كقل ا  رت 
 تُ الاداء ل ة،بع ابؼطظفي،ت  ظةا لارلن،ع لك نع اوافي  ما جهع كاوتغتَ او ة   ل هط،ؾ ح،جع م،سع وتر

بؿتو ،ت اوافي  داذ  ابؼطظفيع  ت جع اوتولـ اوتكطوووجس كاوتغتَ ل اس،و ك ابؼط،ب ع ما جهع اذةل  كبؽنيا 
 ة ن ع بر تُ اداءه، ك ذ   ابؼوارد او رة ع  سطر،كؿ ل هنيا اون   ل   ط اوضوء 
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 المبحث الأول:   المرارد البشرية وإدار ه .

وول اذتبر او ،ح وف ل ذ و الإدارة أف ابؼوارد او رة ع هس الأداة ابغو و ع وترو حم أهلاؼ ابؼؤس ع  
بهس م لر اونكة كهس اوتي ل تأ   لرغ   ب،قس ابؼوارد الأذةل اوتي بست كه، ابؼؤس ع وكا ة  هنيا لا  تو 

 ؼ الابه،ب ع اوتي ل ا  إدارة ابؼوارد او رة ع وتوبتَه، و ا،م .إلا بتوبتَ اوظةك 

 كبؽنيا ح،كوط، ل   ط اوضوء ذ   منهوـ إدارة ابؼوارد او رة ع كأبن ته، كأهلابه،. 

 المطلب الأول: م هرم المرارد البشرية.

كإذا  لال ابؼوارد او رة ع أهو أ وؿ ابؼؤس ع بؼ، لولمه ما إسه،م،ت ل برو حم أهلاؼ ابؼؤس ع 
 ارلأ ط، أف  تأةؽ ا  منهوـ ابؼوارد او رة ع ق   أف  تط،كؿ منهوـ إدارة ابؼوارد او رة ع.

ك وول ذةبت ابؼوارد او رة ع ذ   إنه، ابؼورد ابؼفي   ل اوا،متُ ب،بؼطظفيع ما بـت ك اونئ،ت   
 (1)كابؼ تو ،ت كاوتخ  ،ت كهس أهو ابؼوارد اوتي لةلكز ذ  ه، ابؼؤس ع ابغل  ع".

ةفي، قل ذةبت ابؼوارد او رة ع ذ   أنه،: " بؾفيوذ،ت الأبةاد ابؼر،رةع ل رسو أهلاؼ كس ،س،ت  
 (2)ك ر،لا،ت كإبق،ز الأذفي،ؿ اوتي لووـ به، ابؼؤس ،ت "

كما ذلبؿ هنيذ اوتا،ر ك بل ص ا  أف ابؼوارد او رة ع هس ذ ،رة ذا الأبةاد اوني ا  افي وف داذ   
 به، كهو المحةؾ الأس،سس ولؤ وؿ ابؼ،د ع الأذةل اوتي بست كه، ابؼؤس ع.ابؼطظفيع ك  ،بنوف ل برو حم أهلا

 (3)كبف، س حم بيكا استخلبص أبن ع ابؼوارد او رة ع كاوتي لتفي   ب في،   س: 

 إف الإ  ،ف ول ه لا،ق، ت كقلرات ذهط ع لنوؽ ة تَا م،  تو استغلببؽ، الاستن،دة مطه؛ -  

  ز ابؼطظفي،ت. اتبر الإ  ،ف ابؼ لر ابغو وس وتفي  -

ةفي،  اتبر ابؼورد او رةم هو اونيم  ووـ بترغ   ابؼوارد الأذةل ابؼت،حع و فيطظفيع كبلك ه لنول     -
 (4) الأ وؿ ابؼ،د ع الأذةل ق فيته، بس،م،.

                                       
      ج،ماع بؿفيل ذ ضة ب كةة 2009بؿ، ةات ل مو ،س ل  تَ ابؼوارد او رة ع  ق و إدارة أذفي،ؿ  دباع موسس  ، ة   – (1)
 .18  ص: 2002 دار اوطهضع اواةب ع  بتَكت و ط،ف  1ح ا إبةاه و ب وط  إدارة ابؼوارد او رة ع ما مطظور إستًال جس  ط – (2)
 . موسس  ، ة  مةج  س،بحم – (3)
 .18مةج  س،بحم  ص  سا،د بة ولاس  – (4)
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 المطلب الث ني:  رريف إدارة المرارد البشرية.  

لإدارة اوا  ، بؼؤس ،ت او وـ بال لاة نط، و فيوارد او رة ع كاوتي لاتبر ما أهو أ وؿ ابؼؤس ع بإف ا 
ل ا  ا  ابغن،ظ ذ   هنيا ابؼورد كلطفي ته كذوك ما ذلبؿ إدارة ابؼوارد او رة ع كاوتي لاةؼ بأنه، :" ذفي  ع 
الاهتفي،ـ بك  م،  تا حم ب،بؼوارد او رة ع اوتي برت،جه، أ ع مطظفيع وترو حم أهلابه، كهنيا  رفي  اقتط،ء هنيذ 

ك  ، ته،  كابغن،ظ ذ  ه، كلوج هه، وترو حم أهلاؼ ابؼطظفيع  ابؼوارد كالإاةاؼ ذ   استخلامه،
 (1)كلأو ةه،".

كب،لإمك،ف لاة ك إدارة ابؼوارد او رة ع ما ذلبؿ اوو ،ئك اوتي لووـ به، ذ   أنه،:" بؾفيوذع ما  
 (2)ابؼه،ـ ابؼةل أع ب،بغ وؿ ذ   الأبةاد كللر  هو كلأو ةهو كحنزهو كلطظ فيهو كالمح،بظع ذ  هو".

كا لاة نه، ذ   أنه،" الإدارة اوتي تهتو بك ن ع بف،رسع اوو ،ئك الإدار ع ما بزأ ط كلطظ و ةفي، بي
كلوج ه كرق،بع ل برو حم اوتوب حم الأم   بتُ الأبةاد اوةاغ تُ كاوو،در ا ذ   اوافي  كبتُ اوو ،ئك اوتي لوجل 

 (3)ل ابؼطظفيع".

رد او رة ع بس   الأداة الأس،س ع وترو حم كما ذلبؿ اوتا،ر ك او ،بوع بيكا اوووؿ أف إدارة ابؼوا 
ابؼطظفيع لأهلابه، كأهلاؼ اوا،م تُ به، كة  ذوك  تو ما ذلبؿ بؾفيوذع ما ابؼه،ـ كالأ رأع كاوبرامج 
ابػ، ع ب،بغ وؿ ذ   ابؼوارد او رة ع كلطفي ته، كلو  نه، كلو  و كلوويم أدائه، كالاحتن،ظ به، برك  

 طظفيع بؽنيذ الإدارة ) إدارة ابؼوارد او رة ع(.با،ؿ كما هط، لظهة أبن ع كح،جع ابؼ

كما ذلبؿ م، س حم بيكا إذأ،ء لاة ك ا،م  ولئدارة ابؼوارد او رة ع كاوتي بيكا اذت ،ره، ذ   أنه،  
ذفي  ع ك   كابز،ذ الإجةاءات كاو  ،س،ت كاووواذل اوتي بيكطه، أف لؤثة ذ   الأبةاد كابؼوارد او رة ع 

 م ،اةة.

                                       
 .5  ص: 2006ذ،دؿ حةحوش  ،لح  مؤ ل سا ل او ،لم   إدارة ابؼوارد او رة ع ملذ  استًال جس  ذ،لم اوكتك ابغل    ذفي،ف الأردف   – (1)
 .20  ص: 2004بؿفيل إبظ،ذ   بلبؿ  إدارة ابؼوارد او رة ع  دار ابع،ماع ابعل لة الإسكطلر ع  م ة   – (2)

  .05 ،لح  مؤ ل سا ل او ،لم  مةج  س،بحم  ص: ذ،دؿ حةحوش  –  1
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 واى افه .  أىمية إدارة المرارد البشريةالمطلب  الث لث: 

 ال رع الاول : اىمية ادارة المرارد البشرية 

وول أدل اوتأور اوك ػتَ ابغ، ػ  ل مطظفيػ،ت او ػوـ ا  ز ػ،دة الاهتفيػ،ـ بػإدارة ابؼػوارد او رػة ع لأنهػ، إدارة 
ؼ ابؼطظفيػػع وػػنيا لأهػػو كأغ ػػ  أ ػػوؿ ابؼطظفيػػع بح ػػ  أف هػػنيذ الأ ػػوؿ هػػس اوػػتي لنكػػة كل ػػلع كلطنػػني ةػػ  أهػػلا

كجػػػك إ رػػػ،ء إدارة لافيػػػل ولئبػػػ،دة ابؼ  ػػػ  مػػػا مواردهػػػ، او رػػػة ع كلوػػػوـ بترػػػج   كدبػػػ  ه،لػػػه ابؼػػػوارد ولبجتهػػػ،د 
  1 كالابتك،ر كته ئ مط،ذ،  تفيس ذوك ك طرأه.

ةفيػػ، أ ػػه بػػ،وةغو مػػا اهتفيػػ،ـ الإدارة اوا  ػػ، بترػػل   اوتجه ػػزات كلاز ػػز اووػػلرة اوتفيو   ػػع كبرل ػػله،   
و ،ئنهػػ، ) الإ تػػ،ج   اوت ػػو حم اوتفيو ػػ ( كح،كوتهػػ، و تفي ػػز ذػػا ابؼط،ب ػػتُ إلا أ ػػه لا بيكػػا لأهػػلاؼ لافيوحػػه و

 برو حم هنيا ة ه بلكف موارد برة ع ق،دة كبؿننية لافي  بةكح اونة حم. 

كلإدارة ابؼػػوارد او رػػة ع دكر ة ػػتَ ل ابؼطظفيػػع بهػػس لزكدهػػ، بػػ،بؼوارد اوػػتي لكػػوف ذات ق فيػػع  ػػ،درة غػػتَ  
 وع ما ق   ابؼطظفي،ت الأذةل.ق،ب ع و تو  ل ب هو 

كلافيػػػ  إدارة ابؼػػػوارد او رػػػة ع ذ ػػػ  لوج ػػػه بصػػػ،ذس و اػػػ،م تُ ب،بؼطظفيػػػع كجا هػػػو قػػػ،در ا ذ ػػػ   
 2  إبلاء اوةأم ل بؾ،ؿ اوتخأ ط الاستًال جس و فيطظفيع كك   أهلابه، .

ا كإدارة ابؼػػػػوارد او رػػػػة ع ل ػػػػ،ذل ؼ حػػػػ  ابؼرػػػػكلبت اواػػػػ،م تُ كبؿ،كوػػػػع إزاوػػػػع اونػػػػةكؽ اوط،اػػػػئع ذػػػػ
الاذتلببػ،ت ب ػػطهو مػػا ح ػػ  اوطػػوع  او ػػا  ابعػػطس  او و،بػع  كغتَهػػ، مػػا اونػػةكؽ اونةد ػػع  كل ػػا  ا  بػػ  

 ركح اونة حم كلطفي ع اوتا،كف بتُ اوا،م تُ.

كما ذلبؿ مػ، سػ حم بيكػا أف   ػتخ ص باػض اوطوػ،ط اوػتي لػبرز أبن ػع إدارة ابؼػوارد او رػة ع  
 كاوتي سطورده، ل ا تي:

 د او رة ع ولبجته،د كالابتك،ر.دب  كلرج   ابؼوار  -

 جا  اوا،م تُ   ،بنوف ل اوتخأ ط الاستًال جس و فيطظفيع. -

 ابؼ ،ذلة ل ح  ابؼركلبت كإزاوع اونةكق،ت بتُ ابؼوارد او رة ع. -

                                       
 .152 -151  ص  ص: 2003  اوو،هةة  1ا  أ ا؟  ط HRNذ ل ابغكو أبضل ابػزامس  إدارة ابؼوارد او رة ع 1-
152 -151ذ ل ابغكو أبضل ابػزامس  مةج  س،بحم  ص  ص:  – 2  
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 ب  ركح اونة حم كلطفي ع اوتا،كف بتُ اوا،م تُ.      –               

 ال رع الث ني: أى اف إدارة المرارد البشرية.

اذت ك او ،ح وف ل برل ل أهلاؼ إدارة ابؼوارد او رة ع كذوك و اوبع ح ة هنيذ الأهلاؼ وول  
لأف إدارة ابؼوارد او رة ع لاتفيل اذتفي،دا ة  ، ل برل ل أهلابه، ذ   م، لولمه بؽ، الإدارات الأذةل ما 

 (1) ما وم،ت حوؿ م، لأ  ه ما قول ذ،م ع كاحت ،ج،ت وتطن ني ابؼه،ـ ابؼوة ع إو ه،.

كهط، بقل أف باض او ،ح وف  تنووف ذ   أف أهلاؼ إدارة ابؼوارد او رة ع بيكا لو  فيه، ا   وذتُ  
 بن، ابؼر،رةع كاون،ذ  ع.

( ابؼر،رةع :ك و ل به، استوأ،ب إدارة ابؼوارد او رة ع ولؤبةاد اوو،در ا ذ   برو حم أهلاؼ 1 
 وتخ ص..."ابؼطظفيع كاوتي لتوبة ب هو اةكط ما طع " ة،بػبرة ابؼه،رة ا

أم أف بة حم إدارة ابؼوارد او رة ع  ووـ ب،ذت ،ر ما بتُ اووول اوا،م ع ابؼ توب ع ل سوؽ اوافي  
الأبةاد اوني ا لتوبة ب هو اةكط هس اوتي لضاه، ح ك ح،جع ابؼؤس ع إو ه، ثم بر،كؿ الاحتن،ظ بدا كق  

  ،بع ا  استوةار ابؼؤس ع.ذ  هو الاذت ،ر كذوك ولبستن،دة اوو ول ما ذبرات هؤلاء الأبةاد ب،لإ

( اون،ذ  ع: كهط، ابؽلؼ ما اون،ذ  ع هو دب  اووول اوا،م ع أم ابؼوارد او رة ع ا  إبق،ز الأذفي،ؿ 2 
ابؼوة ع إو ه، بطج،ح كم ،بةة كذوك لا  تو إلا بترن ز الأبةاد كلأو ة قلراتهو كملهو ب،بؼه،رات كابؼوارد 

 داء ابؼةغوب ب ه.اوكن  ع بد ،ذلتهو ذ   اوتو   ا  الأ

كما هط،  لبحظ أف الأهلاؼ ابؼنيةورة س،بو،  كفي  احله، ا ذة ب،بؼر،رةع كاونا،و ع اةلا،ف  
 (2) متلبزم،ف ك ةكر ،ف بغ وؿ ابؼطضفي،ت ذ   أبض  كأح ا اوطت،ئج.

 المراحل التي س ىمت في  طرر المرارد البشرية المطلب  الرابع:

رات ذل لة كذوك ب  ك لغتَ اوطظةة ا  ابؼورد او رةم كبةكز وول اهلت إدارة ابؼوارد او رة ع لأو 
دكرة كأبن ع ل ابؼطظفيع كاوتي م ت ذلة جوا ك ه،مه كأدت ا  لغ تَ ة تَ ل بـت ك  ر،لا،ته، كاوتي 

                                       
 . 25  ص: 2004ة كاوتوز    ذفي،ف الأردف    دار ابغ،مل و طر1بؿفيل ب،لح  ،لح إدارة ابؼوارد او رة ع ط – (1)
 .21ح ا إبةاه و ب وط  مةج  س،بحم  ص:  – (2)
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س،ذلت ذ   الا تو،ؿ ما إدارة الأبةاد ا  إدارة ابؼوارد او رة ع كما بؾةد إدارة م ،ذلة ا  إدارة م ،بنع 
  ك   الأهلاؼ  كب في،   س باض ابؼةاح  اوتي مةت به، ذلبؿ بتًات زمط ع.لر،رؾ ل

: كوول ة،ف هط،ؾ بس،د ة س ق   هنيذ اونتًة ذ   بمط الإاةاؼ 1970 -1950اونتًة م، بتُ  -1 
او ،بت كة،ف اونةد  اتبر ة،ئط، اقت ،د ، أق  مه،رة كا ض ،ط كلا في،  كوه أداء  ا ك كلا بي ك مؤهلبت 

 (1) ص.كغتَ متخ 

أم، بظهور اوتطظ و اوا فيس و افي  ل بلا ع اووةف اوارة ا بول لأورت إدارة ابؼوارد او رة ع لأورا  
م رو ، بول أ  ح اوتًة ز مط  ، حوؿ أبن ع استخلاـ أس،و ك ذفي  ع و  ر  ذا الأبةاد كبحم بؼه،راتهو 

 (2) كمؤهلبتهو ابؼأ وبع بغةض ز ،دة با،و ع اوافي  كبر تُ الإ ت،ج ع.

 (3) كةنيا اوتًة ز ذ   الأجور ب،ذت ،ره، أهو ابغوابز اوتي للب  اونةد وتوليم أبض  أداء. 

كوول بس  ت مه،ـ ك ر،لا،ت إدارة الأبةاد ل هنيذ اونتًة ل اوو ،ـ ب،وتا تُ كاوتو  ك كاوتكو ا  
 كالأما كاووق، ع كاذت ،ر الأبةاد ابؼؤه تُ كاوو،در ا ذ   اغ  ابؼط، ك ابؼت،حع.

: وول كاجهت ابؼلرسع اوكلبس ك ع اوال ل ما الا تو،دات كذوك 1950 -1930تًة م، بتُ ب -2
لإبن،بؽ، ابع، ك الإ  ،أ و نةد كلةة زه، ذ   ابع، ك ابؼ،دم بوط  كونيوك  هةت ملرسع اوالبق،ت 

 الإ  ،  ع كاوتي ح،كوت ل أبح،ثه، اوتًة ز ذ   ابع، ك الإ  ،أ .

بؾ،لات ذ و اوطنس ذ   بهو س وؾ اونةد اوط،لج ح ك هنيذ  كوول س،ذلت دراس،ت ذل لة ل
 اولراس،ت ذ   ملل ل   ع ح،ج،ت ما طع قل لكوف م،د ع أك ماطو ع ةر،جته ولب تفي،ء.

كح،جته وتكو ا ذلبق،ت اجتفي،ذ ع لا  ع كمر،رةته لابز،ذ اووةار كل هنيذ ابؼةح ع لم لكا غلارة ابؼوارد 
ع  ب  ة، ت ذ ،رة ذا مةاةز وتالاد الأبةاد كاوتي رةزت ذ   ح،ج،ت او رة ع ق،ئفيع بحل ذاته، ل ابؼؤس 

 كرغ ،ت اونةد ذطل لا  طه كذ   با،و ع الال ،ؿ اوةبظس كلرج   الال ،ؿ اوغتَ اوةبظس.

                                       
ادارة اذفي،ؿ ج،ماع بؿفيل س تي أبظ،ء كآذةكف  لأثتَ اوتكطوووج ، ابعل لة ولئذلبـ كالال ،ؿ ذ   ل  تَ ابؼوارد او رة ع  منيةةة مولمع وط   اه،دة و  ، س  بز ص  – (1)

 .20ذ ضة ب كةة  ص: 
 .26بص،ؿ اول ا ابؼةسس  الإدارة الإستًال ج ع و فيوارد او رة ع  ص:  – (2)
 .26  ص: 1999سه  ع بؿفيل ذ ،س  إدارة ابؼوارد او رة ع  دار كائ  و طرة كاوأ ،ذع  الأردف   – (3)
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 Les Trente ): كوول بظ ت هنيذ اونتًة ب،و لبث ط ،ت اونيه  ع 1970 -1950بتًة م، بتُ  -3
glorieuse) وتفي  زه، بطفيو ة تَ ل بـت ك المج،لات  1970ك  1945م، بتُ  لوة  ، اونتًة ابؼفيتلة  )

ةفي، أدل اوتأور اوتكطوووجس كاوتوتٍ ا  لةس خ أسس جل لة ل او ط،ذع كاونيم أدل ا  رب  إ ت،ج ع 
ابؼؤس ع كبزن ض اوتك،و ك ةفي، أدل ارلن،ع الأجة ا  ارلن،ع اوولرة اورةائ ع ولؤبةاد كب،وت،د ز ،دة ل 

ابؼطتج،ت برك  م روظ كهنيا ب  ك  هور احت ،ج،ت جل لة كمتطوذع  الأمة اونيم دب   اوأ  ذ  
ابؼؤس ،ت ا  اوتًة ز ذ   دذوؿ أسواؽ جل لة كز ،دة لا  ه، ذ   او ل اوا،م ع برك  ة تَ كما هط، ة،ف 
ا رغ،ؿ ابؼؤس ،ت مط  ، ذ   لو  ك أبةاد جلد و فيؤس ع كوول استخلمت ذلة لاةؽ كأس،و ك 

 prévisionnelle(1)وك كما بتُ هنيذ اوأةؽ هس لاة وع اوتر    اوتول ةم كاواولبأ وترو حم ذ
rationnell analyse 

ةفي،  هةت اواولب  ع ل استخلاـ الأبةاد لأثةا ب،ونكة او ،ئل أثط،ء اقت ،د الإ ت،ج كاوتي بس زت بظهور 
اوووؿ أف ل هنيذ ابؼةح ع قل  بحوث اوافي  ،ت اوتي ل ر  ذا ذولب  ع استافي،ؿ ابؼوارد او رة ع  كبيكا

 Jonction personnel (2)ا تو ت ل في ع إدارة ابؼوارد او رة ع ما مةاةز اوتالاد ا  إدارة الأبةاد

 ( بتًة او  ا ط،ت:4

( ا  ق ،ـ ابؼؤس ،ت ا  ل ة ح اوافي،ؿ كإح،وع ابؼ طتُ 1973وول أدل  هور أزمع او تًكؿ سطع 
،ت بف، لتأ ك إذ،دة اوطظة ل بـت ك اوو ،ئك كاوطر،لا،ت ل لكو ا ا  اوتو،ذل كإذ،دة ه ك ع ابؼؤس 

 gestion des jluseكلطظ و ابؼؤس ع كأ  رت إدارة الأبةاد تهتو بت  تَ اوتلبو،ت ابػ،رج ع 
sortants    ،أم بؿ،كوع مأ،بوع احت ،ج،ت ابؼؤس ع ما الأبةاد كم، هو موجود ما هؤلاء الأبةاد  ةفي

جه،  اك إدارة الأبةاد ب،ذت ،ره، لم لكا تهتو ب،لمح ط ابػ،رجس ةو ا ع سوؽ ةرنت هنيذ الأزمع ك ت،ئ
 اوافي   ككلتَة اوتأورات اوتكطوووج ع ل  غط ابؼط،ب ع.

وول  هةت بؿ،كلات أذةل لإدارة ابؼوارد او رة ع كما أهو هنيذ المح،كلات اوت  تَ اوتول ةم و ترغ   
gestion prévisionnel،ك اوطوذس ل ل  تَ الأبةاد ما ذلبؿ الاهتفي،ـ   كاونيم ق،ـ بلمج ابع 

 بت  تَ ابغ ،ة ابؼهط ع كاوتنكتَ ل او ال الإ  ،أ ولؤبةاد.

                                       
 .26س تي أبظ،ء كآذةكف    مةج  س،بحم  ص:     – (1)
 .2002او رة ع  دباع ابؼ،ج تتَ   بز ص ل  تَ ابؼؤس ،ت او ط،ذ ع  ج،ماع ب كةة  سطع ذ    حتَش  بؿ، ةات ل مو ،س ل  تَ ابؼوارد  – (2)
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" ل بـ،لاة ذلد اوتط،سك بتُ a froidةفي، قل ق،ـ اوت  تَ اوتول ةم و ترغ   ذ   اوتركو بةزا ع " 
 ابؼوارد ابؼت،حع  كح،ج،ت ابؼؤس ع أم بهك أذني مت   ما اووقت ابؼوةر.

" كاوتي لووـ بدر،كوع direction de lénploiكوول  هةت ل هنيذ اونتًة مل ة ع اورغ  " 
 (1) بض، ع اغ  الأبةاد.

 مطت ك او في،  ط،ت: -5

كوول بس زت هنيذ اونتًة ب،و ر  ذا اوتط،ب  ع كاوتي ق،مت ب،وتأثتَ ذ   لوج ه إدارة اونةد  بأ  ح  
ت كو و ع اوافي  ا  ج، ك ل  تَ ابؼه،رات ل هنيذ اونتًة ا رغ،بؽ، مط ك ل او ر  ذا و و ع ابؼؤس ،

 كأبن ع ة تَة كاونيم بةض ذ   ابؼؤس ع.

أف  كوف بؿور  ر،لاه، إر ،ء اوزبوف  كاونيم أدل ب،بؼؤس ،ت ا  اوتط،بس لإر ،ء اوافيلبء كة ك 
الأبةاد ذ   أس،س، او  و ع كب،ئهو  كما هط، ا تو ت إدارة الأبةاد ا  إدارة ابؼوارد او رة ع كاوتي تهتو بتوذ ع 

 (2) كابؼه،رات.

 : أداء المرارد البشرية.الث نيالمبحث 

وول اغ  الأداء ب،ؿ او ،ح تُ ل ذ و الإدارة   كذوك ب،ذت ،رذ مو ،س و طج،ح كملل ةن،ءة الإدارة 
لووك ل برو حم أهلاؼ ابؼؤس ع كقل لوول ذا الاهتفي،ـ اوك تَ ما اولراس،ت وترل ل منهوـ الأداء كقل 

ذا هنيا الاهتفي،ـ اوك تَ ما اولراس،ت وترل ل منهوـ الأداء كأ واذه كسطر،كؿ ل هنيا ابؼ ر  ما،بعع 
 منهوـ الأداء كأ واذه كاواوام  ابؼؤثةة ب ه كة ن ع لو  و أداء ابؼوارد او رة ع.

 المطلب الأول: م هرم الأداء.

كذوك ب  ك اذتلبؼ كجه،ت  وول اذت ك اوكت،ب كاو ،ح وف ل برل ل لاة ك مرتًؾ ولؤداء
اوطظة حوؿ مط،ذ ب ول ذةبه او اض ذ   أ ه" سج  ب،وطت،ئج المحووع كسج  به ل س وة، ذفي  ، ب،دم 

 (3)بكن،ءة كبا،و ع". -أم درجع الابق،ز -ولرجع ما ب وغ اونةد أك اونة حم ولؤهلاؼ المحووع

                                       
 ذ    حتَش  بؿ، ةات ل مو ،س ابؼوارد او رة ع  مةج  س،بحم. – (1)

  .D. carly etaures. La fonction r- h par spctives et relites, www, desswrh . org.mai(2009)-(2)  
 .317ن   إدارة ابؼوارد او رة ع الإدارة اوا ة ع وةأس ابؼ،ؿ اونكةم  مةج  س،بحم  ص: أبضل س ل م أ – (3)
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وحم أك هو اوتا تَ ذا ابؼ ؤكو ع ةفي، بقل أف باض او ،ح تُ قل ذةبوا الأداء ذ   أ ه " اوطج،ح المح 
 (1)كابعهل ابؼ نيكؿ ل اوافي ".

 (2)كوول ذةؼ الأداء ذ   أ ه" اوالبقع بتُ ابؼوارد ابؼخ  ع كاوطت،ئج المحووع". 

كما ذلبؿ اوتا،ر ك او ،بوع بقل أف هط،ؾ ذلة ما، تَ برلد الأداء م   اوكن،ءة كاونا،و ع كالإ ت،ج 
 ،ء اوافيلبء كر ، اوا،م تُ.كابعودة كاوةبح ع كاوطفيو كر 

كهنيذ ابؼا، تَ لتطوع بتُ ما، تَ ةفي ع كأذةل  وذ ع بطجل ما ابؼا، تَ اوكفي ع اوط،لج كلك نته ككقت 
إ ت،جه كأبا،د ابؼطتج كذ ،ئ ه ذات او  غع اوكفي ع أم، ابؼا، تَ اوطوذ ع بطجل ما أم  ته، دقع برص م ك 

(  و ح ة ن ع 1أك زملبئه أك اوافيلبء كاورك  رقو) ة بي كذ ،ئص س وؾ مو ك ل لا،م ه م  رئ  ه 
كل الأذتَ بيكا أف  اأس لاة ك ا،م  ولؤداء كذوك ب،ذت ،رذ  (3) بس  ز بتُ ابؼا، تَ اوكفي ع كاوطوذ ع.

 المجهود ابؼ نيكؿ بغ ع برو حم ا لاهلاؼ ابؼخأأعبؽ، م  و،.

 المطلب الث ني: أنراع الأداء والررامل المؤثرة فيو.

 ل: أنراع الأداء.ال رع الأو 

 -ما ،ر اوأ  اع -وول  طك او ،ح وف الأداء ح ك ذلة ما، تَ كما هنيذ ابؼا، تَ بقل ما ،ر اورفيوو ع

 ( أ واع الأداء ح ك ما ،ر اورفيوو ع:1

 أداء ة س: ك و ل به بص  أداء ذط، ة ابؼطظفيع سواء ة،ف أداء اوا،م تُ أك أداء م،و ، أك أداء أبو ،. -1-1

(4) 

 اء ابعزئس: ك و ل به ذوك الأداء اونيم  تروحم ذ   م تول بةع ما بةكع ابؼؤس ع م  :الأد -1-2

 الأداء او رةم: ك اتٍ أداء اوا،م تُ. -

 الأداء ابؼ،د: كاونيم  و ل به ملل ةن، ع رأبظ،ؿ ابؼؤس ع ل بسو   احت ،ج،ته،. -

                                       
Bernard Galm Band ‘ si la grhetait de la gestion ‘ edition laisons 2002 : p27. -(1)  

 .36 ص  ص35  ص: 2005ابؼتفي ز و ركوم،ت   ج،ماع كرق ع سط،ء ذ ل اوكةيم ابػط،ؽ  مظ،هة الأداء الاستًال جس" ابؼؤبسة اوا فيس اولكد حوؿ الأداء    – (2)
 .318أبضل س ل م أن   مةج  س،بحم  ص:  – (3)
 .90 -89  ص: 2001ذ ل ابؼ  ك مزهودة" الأداء كاوكن،ءة كاونا،و ع" بؾ ع اوا وـ الإ  ،  ع  ج،ماع بؿفيل ذ ضة  ب كةة – (4)
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 الأداء اوتوتٍ كاونيم  و ل به أداء الاست في،رات كا لات. -

 الأداء ح ك ما ،ر اوأ  اع: أ واع -2

كبحم بؽنيا ابؼا ،ر بول تم ل ط ك الأداء ا  أداء اجتفي،ذس أداء س ،سس أداء اقت ،دم أداء لوتٍ 
 (1) كأداء ق، وأ.

 ال رع الث ني: الررامل المؤثرة في الأداء.

نيذ إف أداء اوا،م تُ  ترلد كبحم واوام  كأس ،ب ذ،رج ع لؤثة ب ه إبه،ب ، كس   ، كما أهو ه 
 (2) اواوام   نيةة مطه، م،  س:

الأبةاد اوني ا  تفي كوف ل برل ل س ،س،ت الاست ا،ب ولل اوو ،ئك ابؼوة ع بؽو كهنيا ح ك  -
 برن زهو كل ا تهو وو ،دتهو.

قواذل كس ،س،ت كإجةاءات كأ ظفيع م   اوتخأ ط ابؼك،بآت اولب  اوةق،بع اواووب،ت اوتلر ك  -
 اوتكو ا.

تا حم ب،واط ة او رةم م   م تول اوتأه   ق،ب  ع اوتا و كركح و نةد اواوام  او رة ع بص   م،   -
 اوأفيوح.

 ذط، ة المح ط: م   اواوام  الاقت ،د ع أس،س ع اجتفي،ذ ع لكطوووج ع. -

ابؼتغتَات او و،ب ع: كلاتبر أهو ذ،م   ؤثة ل أداء اوا،م تُ لأف ثو،بع اونةد كاوتي لتفي   ل ذ،داله  -
   رةؾ س وةه داذ  ابؼطظفيع.كق فيه كلو،و لذ هس اوتي لت

 

 

                                       
  1  - Pascal barillet . ‘pilotoge de la porormance et strataigie d’entriprise escemple du tableau de bord      

prospectif . revue de gestion , France .2000.p136.      
  ص 1992 س  ع  ن،قس  لو (بص،ؿ مةقص  وسك  ''آث،ر ابؼتغتَات او و،ب ع ذ   منهوـ أداء ابؼؤس ع كلو  فيه ما اوط،ح ع اوا في ع كاوافي  ع''  ابؼ تو  اولكد  ج،ما2)

  295-294ص
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 المطلب الث لث:  قييم أداء المرارد البشرية.

إف لو و الأداء بولد م تول اونةد اوا،م  ل ابؼطظفيع ك و س ةن،ئته كهنيا م، تهلؼ إو ه ابؼطظفي،ت  
 كذوك وتوويم أداء هنيا اونةد إف لأ ك الأمة.

 اوب،ت الأس،س ع كاوتي مطه،:  برل ل كذفي  ع اوتو و لاتبر ما اوافي  ،ت اوتي لتخ  ه، باض او 
 ابؼا، تَ ابؼ ،بنع ل الأداء اونا،ؿ كاوغتَ اونا،ؿ.

كةنيوك أداء اونةد كملل م ؤكو ،له ذا بال الأداء إ ،بع ا  أف اوو ،س ل اوغ،وك لا   تٍ ذ   
   س.برل ل الأداء اونا س كإبم، ذ   ل ورات كأحك،ـ اوو،ئو ب،وافي  ع ة،بؼرةؼ ابؼ ،اة أك اوةئ

كلاتبر اونةكؽ كالاذتلبب،ت اوتي بس ز الأبةاد ذا باضهو او اض بؼ، لأثتَات ذا  لبح ع اونةد  
و افي  كحجو اوافي  كجودذ أداءذ كأذتَا استفيةار ع اونةد ل اولكؿ أك لةةه كووجود هنيذ اونةكؽ ة،ف ما 

بؼوارد او رة ع هو دراسع اوواجك لو و أداء ابؼوارد او رة ع و افي  كس وةهو كل ةب،ت ك و ل بتو  و ا
كبر    اوا،م تُ وافي هو كملبحظع س كوهو كل ةب،تهو  أثط،ء اوافي  و ركو ذ   ملل بق،حهو كم تول  
ةن،ءتهو ل اوو ،ـ بأذفي،بؽو كأ ض، و ركو ذ   إمك،  ع اوطفيو كاوتولـ و نةد ل ابؼ تو   كبرفي ه بؼ ؤكو ع 

 (1) أةبر كلةق ع وو  نع أذةل .

ذ   أ ه اوافي  ع اوتي بسكا ما اوتولـ كاوتأور اوتلربهس  Jeam mzrie perettiةفي، ذةبه  
 (2) و نةد بهو   فيح ب،وتر تُ ابؼ تفية ل م تول أداء اونةد.

 (3) ك اةؼ ةنيوك ذ   أ ه"  ظ،ـ  تو ما ذلبوه برل ل ملل ةن،ءة أداء اوا،م تُ لأذفي،بؽو" 

ق ،س ة  اواوام  كابعوا ك ابؼةل أع ب،لأداء  ك لال ذفي  ع لو  و الأداء ما اوافي  ،ت الأس،س ع ل
اونا،ؿ لإبةاز ملل م ،بنع اونةد ل الإ ت،ج ع كهس لتضفيا س   ع ما ابػأوات كالإجةاءات ابؼ فيفيع 
و و وؿ ا  ق ،س أداء ة  بةد ل ابؼطظفيع  ةفي، ل ا  ابؼؤس ع ما ذلبؿ لو  و موارده، او رة ع ا  

 (4)برو حم م،   س: 

                                       
 .2004 لبح اول ا بؿفيل ذ ل او ،قس  إدارة ابؼوارد او رة ع ملذ  لأ  وس ما، ة  اولار ابع،ما ع  الإسكطلر ع    – (1)
 .248  ص 1995  دار ابع،ماع الإسكطلر ع 3أبضل م،هة   ابؼوارد او رة ع  ط  – (2) 

-Jeam.marin peretti. Ressources humaries vuilert edition. Paris 1999.p339.(3)  
 .321 -320  ص ص: 2004م أن  بؿفيل أبو بكة  إدارة ابؼوارد او رة ع  ملذ  برو حم ابؼ زة اوتط،ب  ع اولار ابع،ما ع الاسكطلر ع   – (4) 
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 او ،بغتُ و تًق ع ذا لاة حم لوبتَ أسس كما، تَ اوتو و. اذت ،ر الأبةاد -

 لطفي ع ابؼط،ب ع بتُ الأبةاد كلرج اهو ذ   بنيؿ بؾهود أةبر ولبستن،دة ما ذةض اوتًق ع ابؼت،حع. -

لزك ل الإدارة بدا وم،ت مو  ع ل ه  بزأ ط ابؼوارد او رة ع ذا لاة حم ماةبع الأبةاد اونيم بيكا  -
 ،ت ابؼ تو   ع ولبذت ،ر كاوتلر ك كاوطو  كاوتًق ع؛أف  ةقو م تو لب كك   او  ،س

 جا  ق فيع الأجور كابؼةل ،ت أحل الا اك،س،ت ابغو و ع وتو و اوا،م تُ؛ -

اوتاةؼ ذ    و،ط اوووة كاوضاك ل أداء اوا،م تُ كلطفي ع  و،ط اوووة ببرامج اوتلر ك كاوترن ز  -
 ابؼط،سك.

اةؼ ا ه س و و ما ذلبؿ اداءذ وافي ه ونيا لأو ة اوكن،ءة ولل الأبةاد كذوك لاف أم ذ،م    -
 (1)   ا  ج،هلا وتر تُ اداءذ.

 بر    كلن تَ اوطت،ئج اوتي  تو   إو ه، ما جةاء ذفي  ع لو و الأداء ك وومه، ة  ما ابؼ تَ بدر،رةع الأبةاد.

(2) 

 (3) كذطل اوو ،ـ بافي  ع اوتو و بقل ذلة لاةؽ  نيةة مطه، م،   س:

 اوأة وع اوتو  ل ع: -أ

لاة وع ابؼو،ر ع بتُ اوا،م تُ: كهط،  تو لو  و اوافي،ؿ كبحم ثط،ئ ،ت ك افي  ابؼرةؼ ذ   ابؼو،ر ع  -1
 ب طهو.

لاة وع اوتًل ك: كهط،  اتفيل ابؼرةؼ ل هنيذ اوأة وع ذ   الأداء اوا،ـ و افي  ةأس،س ل لةل ك  -2
 اوافي،ؿ لةل  ، لط،زو ، ما الأح ا ا  الأ اك.

 ن،ت كابػ ،ئص: كل هنيذ اوأة وع  تو برل ل او ن،ت ابػ، ع لاة وع اوتو و ما ح   او -3
ب،ونةد اوا،م  كما ثم إذأ،ئه لول ةا ما ط، كما هنيذ ابػ ،ئص  نيةة: اوتا،كف م  اوزملبء  اوالبقع بتُ 

 اوةؤس،ء كابؼةؤكستُ  او ةذع ل الابق،ز...

                                       
 .234 -232  ص ص: 1999بؿفيل مةذس مةذس  أسس إدارة ابؼوارد او رة ع  دار اوة ،  بتَكت   – (1) 
 .107  ص 2001ذ س او  فيس  إدارة ابؼواد او رة ع  الاستًال جع دار غة ك اوو،هةة   – (2) 
 .388 لبح اول ا بؿفيل ذ ل او ،قس  مةج  س،بحم  ص  – (3) 
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ـ بح   لتو اوافي  ع ذ   لاة وع اوتوز   الإج ،رم: ك تو لو  و اوافي،ؿ ذ   أس،س أدائهو اوا، -4
 اوطرو اوت،د:

  تو ةت،بع أبظ،ء الأبةاد ابؼأ وب لو  فيهو ذ   بأ،ق،ت  غتَة ة  اسو بأ،قع  -أ 

 ك أ ك ما ابؼرةؼ لوز   هنيذ او أ،ق،ت ذ   بطس بؾفيوذ،ت ما  ا ك ا  ج ل جلا. -ب 

 ب( اوأةؽ ابغل  ع:

ل ك أداء اوا،م تُ بح   ة  مطهفي، لابر  ( لاة وع الاذت ،ر الإج ،رم: كهط،  تو لوز   ذ ،رات1 
 ذا  ،ح تتُ) مةغوبع كغتَ مةغوبع(.

 هنيا اورخص سة   ابؼلبحظع كاونهو. -ما اوط،ح ع ابؼةغوبع: 

 إ ه اخص بؼ،ع كح، ة او ل هع. -                            

 هنيا اورخص بي   ا  لأج   ابق،ز اووةار. -ما اوط،ح ع اوغتَ مةغوبع: 

 ما  ن،له اوتًدد ل أكق،ت الأزم،ت. -                            

ك تو إذلاد انةة ذ، ع بترل ل اوا ،رة اوتي لابر ذ   ثط،ئ ع كل ك اورنةة لا  اةبه، ابؼرةؼ اوو،ئو 
 بافي  ع اوتو و.

( لاة وع اووق،ئ  ابغةجع: كهط،  تو بذفي   أةبر ذلد بفكا ما اووق،ئ  اوتي لت  ك ل بق،ح أك 2 
  اوافي  ك  تزـ ابؼرةؼ بدلبحظع أداء اوت،باتُ وه ثم  وةر إذا ة، ت ل ك اووق،ئ  برلث أثط،ء أدائهو بر

 وافي هو ك تو لو و أداء اونةد ذ   أس،س اووق،ئ  اوتي حلثت ل ذفي ه ما ح   بق،ح أك بر  اوافي .

تا حم ب  وؾ كأداء ( لاة وع قوائو ابؼةاجاع: ك ووـ ابؼرةؼ بإذلاد ق،ئفيع برتوم ذ   ذلة أسئ ع ل3 
اوا،م  كباله، ك   ذلبمع أم،ـ سؤاؿ إم، بطاو أك لا  ح ك رأ ه ل اوا،م  م  : ه  اوا،م   هتو 

  بافي ه؟ ه  هو موا ك ذ   ابغضور.
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 .مس ىمة مه رات الق ئ  في  حسين اداء المرارد البشرية المبحث الث لث:

 أداء المرارد البشرية.المطلب الاول :دور مه رة أدارة التغيير في  حسين 

إف اوو،ئل اونا،ؿ هو اونيم  اةؼ متى كة ك  طنني بة ،مج اوتغ تَ كأف  اةؼ ملل ق ووه مةؤكس ه 
و تغ تَ أك ما،ر تهو وه بإذا ة، وا موابوتُ ب  ،ذلهو بضةكرة اوتغ تَ اونيم س طاكس ذ   أدائهو 

 تُ أداء ابؼوارد او رة ع  كما أهو ب،لإبه،ب م تو لب  كما هط،  ظهة دكر مه،رة إدارة اوتغ تَ ل بر
 1الأس،و ك اوتي بيكا و و،ئل إل ،ذه، لإقط،ع ابؼةؤكستُ بضةكرة اوتغ تَ م،   س:

 إذأ،ء اوو،ئل بؼةؤكس ه ما وم،ت كاب ع ذا لا  اع اوتغ تَ اونيم  طوم إدذ،وه كابغ،جع إو ه. (1

 ه أف اوتغ تَ لوتض ه ذ حم ابعو ابؼلبئو وو وؿ اوتغ تَ ك كوف ذوك بأف  رةح اوو،ئل بؼو ن (2
 سطع اوتأور كأ ه أمة مةغوب لأج  بر تُ اولاء. 

إاةاؾ اوو،ئل بؼو ن ه ل برل ل أهلاؼ اوتغ تَ كذوك أف ما،ر ع ابؼو نتُ و تغ تَ  و   (3
ذطلم،  ر،رةوف ق،ئلهو ل ك   كبرل ل ابؽلؼ ما اوتغ تَ كهنيا   ،هو ل بر تُ أدائهو لأنهو  راةكف 

 ب،بؼ ؤكو ع.

ـ اوو،ئل لأس،و ك ككس،ئ  بزنك ما آث،ر اوتغ تَ ذ   اوو  نع كما بتُ هنيذ استخلا (4
 اووس،ئ  هس: 

 اهتفي،ـ اوو،ئل بآراء ابؼو نتُ اوني ا  ا،ر وف   هنيا اوتغ تَ؛ -

 مط،قرع الأس ،ب اوتي للباهو بؼا،ر ع هنيا اوتغ تَ كمط،قرته، ماهو؛ -

 إ ض،ح ابؽلؼ ما ذفي  ع اوتغ تَ. -

 في  حسين أداء المررد البشرية    ة  الذاتالمطلب الث ني :دورا دار 
 كوف ق،درا ذ   إدارة ل ك  -إدراؾ اوو،ئل لأح،س  ه كمر،ذةذ  –ا ألبق، ما اووذس اونياتي      

ابؼر،ذة كالأح،س س بلؿ أف لتركو ب ه  كهنيا م،   في  بض ط اوطنس أك الالزاف الا نا،د  كهو  اتٍ 
 نا،و ع  كهس بظع مةادبع و ر و لتأ ك ما اوو،ئل أف  كوف ه،دئ، ذلـ ابؼغ،لاة ل الاستج،بع و فيواقك الا

                                       
432  430 واؼ ةطا،ف مةج  س،بحم  ص ص - 1   
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حتى  لب  مةؤكس ه إ  اوت ةؼ م  ه  ةفي، لتأ ك مطه مواجهع الأزم،ت بهلكء كأف    أة ذ   أذ ،به 
أكق،ت اوضغوط كالأزم،ت   ك  ،ذل الالزاف الا نا،د اوو،ئل ل لو   اوطول ما اوةؤس،ء كابؼةؤكستُ  بف، 

 درا ذ   اوتن،هو ماهو  ةفي، بهط ه ابز،ذ اووةارات ابؼت ةذع.بها ه ق،

 1: بػ ةفي،   فيح   ط اوطنس كالالزاف الا نا،د و و،ئل    

  بط،ء مط،خ  ت و ب،لاستوةار بتُ اوو،ئل كمةؤكس ه  بنا  قلرة هؤلاء ذ   اوتط ؤ ب  وؾ
 اوو،ئل  بف،   فيح بؽو ب ط،ء إستًابذ ع و تا،م  ماه؛

 طك ابػ ط بتُ مركلبله ابػ، ع كذلبق،له م  مةؤكس ه  بلب لؤثة مر،ة ه   فيح و و،ئل بتج
 اوا،ئ  ع م لب ذ   اوافي  م  ابؼةؤكستُ؛

  بيطح اوو،ئل او رع اوطن  ع كابع ل ع بف،  طاكس إبه،ب، ذ   لا،م ه م  مةؤكس ه  ح   أف
   ط اوطنس بهطك اوو،ئل اوغضك ك الا نا،ؿ كهس ما أهو أس ،ب الأمةاض؛

 وو،ئل اوتورط ل ارلك،ب بض،ق،ت كأبا،ؿ بر ك ذ  ه كل  ح م لر قوة كم ،كمع بهطك ا
ما ا ذة ا  بوةر اوو،ئل ما سجا مر،ذةذ كذوالانه  بف،  وبة وه او ن،ء اونيهتٍ كاوأ،قع ابؼةةزة او تتُ 

 لتأ  هفي، اوو ،دة؛ 
 م  او  ئع   اأس اوو،ئل اوولرة ذ   اوتأق و م  اوترولات  ةفي،   ،ذل مطظفيته ذ   اوتك ك

 ابغ،و ع اوغ،مضع كابؼتو  ع؛
  ،ذل ذ   اورن،ب ع  أم ا نت،ح اوو،ئل ذ   ا ذة ا ل أح،س  ه كم ،دئه كأذفي،وه  بف،  

 بى حم ل ا ذة ا ااورا بأف اوو،ئل بؿ  ثوع؛
  .كة  هنيا   ،ذل ذ   لوبتَ ابؼط،خ ابؼط،سك لاداء ابض  و فيوارد او رة ع    

 إدارة  الا ص ل في  حسين اداء المرارد البشرية المطلب الرابع: دور مه رة
 ال الال ،ؿ الإدارم احل اوا وـ ابغل  ع اوتي بلا الاهتفي،ـ به،  تزا ل مطني اوةب  الأكؿ ما اووةف   

اوارة ا بك ،بع ابؼا وم،ت كدذوؿ اوتوط ،ت ابغل  ع بةض ذ   ابؼطظفي،ت الاهتفي،ـ به كبأة وع لأ  وه 

                                       
   - 86 85     1  ،لح ج  ح  مةج  س،بحم  ص ص -

 



 

54 
 

 المرارد البشرية المه رات القي دية و حسين اداء  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الث ني 

ب ه، ما لط  حم و جهود  كلطظ و و فيا وم،ت  كابز،ذ و وةارات  كرق،بع ولئ ت،ج  لاف ذفي  ع اوو ،دة بد، 
 كإاةاؼ ذ   ستَ اوافي  لالاأس بش،ره، إلا ما ذلبؿ  ظ،ـ ال ،ؿ با،ؿ . 

ك ر،ر إ  الال ،ؿ ذ   ا ه ا كع لةبط ة  أذض،ء ابؼطظفيع باضهو ب اض  ما هط، بيكا اوووؿ 
اوةئ   ع ل اوافي  ع الإدار ع ل أم مطظفيع  بهو اونيم  افي  ذ   إف الال ،ؿ الإدارم هو إحلل اولذ،ئو 

 و  ابؼا وم،ت بتُ الإدارات  ل ابؼطظفيع اوواحلة كبتُ ابؼطظفي،ت إذ لابيكا لأم ذفي  إدارم  إف  طجز 
ابق،زا ذفي  ، س  في، دكف الاذتفي،د ذ   ابؼا وم،ت اوتي لابيكا أف ل   ل اووقت ابؼط،سك ك و رخص 

وولر ابؼط،سك إلا ل    ال ،ؿ إدارم  ،جح بزض  إدارله و فيه،رات اوتي  تفي ز به، اوو،دة ل ابؼط،سك ك ب،
 ابؼطظفي،ت او وـ .

كوول أجة ت اوال ل ما اولراس،ت اوتي لو ح اولكر اوك تَ و و،ئل ل إدارة الال ،ؿ داذ  ابؼطظفيع 
 بقل مطه،:

 (:TESKA   2003دراسع ل  ك،  ) -

لبقع بتُ او  وؾ اوو ،دم كاوة ، ذ   بمط الال ،ؿ  ح   ق،ـ او ،ح  كاوتي هلبت ا  برص اوا
  (60-51) ب،ذت ،ر اوا طع ما ملراء )د تًك ت( ذ كم ذبرة ل اوافي  الإدارم  لتًاكح أذفي،رهو بتُ 

  كذوك ولئج،بع ذ   او ؤاوتُ اوت،و تُ :عسط

 م، هس لاةؽ الال ،ؿ ابؼ تخلمع ما ق   ابؼل ة ا اونا،وتُ ؟-

 اكس أس وب الال ،ؿ اخ  ع اوو،ئل ل ابؼؤس ع ؟ ه   -

كوول لو  ت اولراسع إ  أف أس،و ك ك استًال ج ،ت الال ،ؿ ابؼ تخلمع لاكس اخ  ع    
ابؼل ة كابؼط،خ اوتا  فيس اونيم  وودذ  كاف بمط الا ل ،ؿ اونا،ؿ  ةةز ذ   قلرة الإ غ،ء ولآذة ا كاو لؽ 

 بؼلل با،و ته . كالأم، ع بن، ما أهو اواوام  ابؼوةرة

ةفي، لتضح أ ض،  أبن ع مه،رات الال ،ؿ ل ب،ذ  ع الال ،ؿ الإدارم ةفيه،رة الاستفي،ع إ ،بع إ  
أف لوابة مه،رات الال ،ؿ ولل اوو،دة اة ة أبن ع ما لأور ابؼه،رات اوتوط ع ول هو  ةفي، أف ذط ة اوتوابحم 
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اقع ك اونأطع كابؽلكء ة في، ااة ابؼو نوف ك اونهو ةاط ة ما ذط، ة الال ،ؿ اونا،ؿ بي   إ  جو او ل
 1 أف مط،خ اوافي  ابه،بي .

" ا ه ما  ركبةل وف  كمطه بإف اوو ،دة كالال ،ؿ متلبزم،ف كلابيكا اف  كوف احلبن، كةفي،  ووؿ
او اك بز   ق ،دة بلكف ال ،ؿ با،ؿ  اك ال ،ؿ بلكف ق ،دة قو ع " كةفي، ا هةت اولراسع ب،ف ما أهو 

بذا  اوا،م تُ لا ووموف ب،لاذفي،ؿ ابؼتوقاع مطهو  برك  ة،م  هو غ ،ب الال ،ؿ اونا،ؿ اواوام  اوتي  
 اونيم بهك اف بست كه ة  ق ،دة . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                       
 .35ص 2006اوو ،دة الادار ع ل ابؼؤس ،ت اوتًبو ع   دار كمكت ع ابغ،مل و طرة كاوتوز   اوأ اع الاك  ذفي،ف  ذ س اوا ، ةة  الال ،ؿ الادارم كاس،و ك- 1
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 المرارد البشرية المه رات القي دية و حسين اداء  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الث ني 

 خلاصة:
 رك  اواط ػة او رػةم أهػو مػورد ل ابؼؤس ػع ب،ذت ػ،رذ اوا،مػ  اوػل ط،م كس ابؼػؤثة ل ذفي  ػع الإ تػ،ج  أمػ،      

ع الأك  اوػػػتي  ػػػتركو ب هػػػ، اواط ػػػة او رػػػةم  ح ػػػ  أف اووػػػةار اوػػػنيم  تخػػػنيذ اواوامػػػ  الأذػػػةل بهػػػس ب،ولرجػػػ
الإ  ػػ،ف كاوافيػػ  اوػػنيم  ؤد ػػه هػػو الأسػػ،س ل برل ػػل جػػودة الإ تػػ،ج كةفي تػػه  كهػػنيا مػػ، بهاػػ  أداء اونػػةد سػػواء  

 ة،ف إدار ، أك لطن ني ، هو الأس،س ل أداء ابؼطظفيع ةك .

في  ػ،ت لػأثتَا ل سػ وؾ اواط ػة او رػةم ل ابؼطظفيػع  بهػس لػؤثة ل كلاتبر اوو ،دة الإدار ع مػا أة ػة اوا        
أداء الأبػػػةاد كر ػػػ،هو ذػػػا اوافيػػػ   كلاتػػػبر بؿػػػورا رئ  ػػػ ، و البقػػػع بػػػتُ اووػػػ،دة الإدار ػػػتُ كابؼةؤكسػػػتُ  ح ػػػ  أف 
اوو،ئػػػػل بيػػػػل مةؤكسػػػػ ه ب،ووسػػػػ،ئ  اوػػػػتي ل ػػػػ،ذلهو ذ ػػػػ  إاػػػػ ،ع ح،جػػػػ،تهو كبرو ػػػػحم أهػػػػلابهو  ةفيػػػػ،  وػػػػلـ بؽػػػػو 

 هػػػتو بد ػػ،ذلتهو ل حػػػ  ابؼرػػػكلبت اوػػتي لػػػواجههو ل اوافيػػ  كحػػػتى ذ،رجػػػه  ةفيػػ،  ػػػلاب  ذػػػا ابؼك،بػػآت  ك 
م ػػ،بغهو اونةد ػػع كابعفي،ذ ػػع ل ابؼطظفيػػع.ةفي، أف اوو،ئػػل  اتػػبر المحػػور اوػػنيم  تجفيػػ  حووػػه ابؼةؤكسػػتُ وتكػػو ا 

و برػك  ة ػتَ بة حم ذفي  با،ؿ  ما ذلبؿ دكرذ ل ذ ػحم الا  ػج،ـ كاوػتلبحو ب ػطهو  كب،وتػ،د ب،وو ػ،دة ل ػ،ه
 ل ذ حم أثة اوتا، ل ب،وافي  ذ   إدارة او ةاذ،ت داذ  اونة حم كلوج ه جهودذ بكو برو حم أهلاؼ ابؼطظفيع.

إف لػػوبة مهػػ،رات اوو ػػ،دة ل اوو،ئػػل الإدارم   كذ، ػػع إدراةػػه ونيالػػه كالإبيػػ،ف بأهػػلاؼ ابؼطظفيػػع كاوافيػػ         
ة اوتغ ػتَ  كقلرلػه ذ ػ  إق،مػع ذلبقػ،ت مت طػع مػ  مةؤكسػ ه ابؼتن،أ ما أج  برو وهػ،  إ ػ،بع إ  مه،رلػه ل إدار 

كم ط ػػع ذ ػػ  الاحػػتًاـ كاو وػػع ابؼت ػػ،دوتُ  بذاػػ  مطػػه قػػلكة ح ػػطع بؽػػو  بفػػ، بيكطػػه مػػا لاػػل   كلوج ػػه ابذ،هػػ،تهو 
 كس وة ،تهو لال لب إبه،ب ، بكو اوافي  كابؼطظفيع.   
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 الإفراءات المنهجية و المي انية للبحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الث لث 

 مهي : 

إف او روث اوا في ع ذفيوم، تهلؼ إ  اوكرك ذا ابغو،ئحم   ح   لكفيا ق فيػع  هػنيذ او رػوث ل اوػتركو 
ل ابؼطهج ػػع ابؼت اػػع ب هػػ،  كم ػػأ ح ابؼطهج ػػع  اػػتٍ " بؾفيوذػػع ابؼطػػ،هج كاوأػػةؽ اوػػتي لواجػػه او ،حػػ  ل بح ػػه  كب،وتػػ،د 

ط نه، كلةل  هػ، كق ،سػه، كبر   هػ، مػا أجػ  اسػتخلبص بإف اوو  نع ابؼطهج ع هس بص  ابؼا وم،ت   ثم اوافيػ  ذ ػ  ل ػ
  ت،ئجه، كاووقوؼ ذ   ثوابت اوظ،هةة ابؼةاد دراسته، " 

لط،كوػػت ل هػػنيا اون ػػ  اولراسػػع الاسػػتألبذ ع مػػا ح ػػ  باػػله، اوزمػػ،ف ك ابؼكػػ،أ ثم الأداة ابؼ ػػتخلمع  كقػػل 
داة او رػػ  مػػا  ػػلؽ كث ػػ،ت كمو ػػوذ ع    ل اولراسػع ح ػػ  لأةقػػت إ  اورػػةكط اوا في ػػع اوػػتي بهػك أف لتػػوبة ل أ

ةفيػػ، قفيػػػت بضػػػ ط متغػػػتَات اولراسػػػع كح ػػػة بؾتفيػػػ  او رػػ  كاوا طػػػع اوػػػتي قفيػػػت ب،ذت ،رهػػػ، كاوأة وػػػع اوػػػتي اذتفيػػػلت 
 ذ  ه، ل برل ل حجو اوا طع .

ةفيػػػػ، لطػػػػ،كؿ هػػػػنيا اون ػػػػ   ابؼػػػػطهج اوا فيػػػػس ابؼ ػػػػتخلـ ل اولراسػػػػع ك  ػػػػتُ ة ن ػػػػع لأ  ػػػػحم الإجػػػػةاءات ابؼ لا  ػػػػع 
 إ  الأس،و ك الإح ،ئ ع اوتي اذتفيلت ذ  ه، ل بر    ابؼاأ ،ت اوتي بصاته، ذا لاة حم الاست  ،ف .كلأةقت 
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 الإفراءات المنهجية و المي انية للبحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الث لث 

 ال راسة الاستطلاعية: - 1

 اػػةؼ )مػػ،ث و ج ػػل ة( اولراسػػع الاسػػتألبذ ع ذ ػػ  أنهػػ، ذ ػػ،رة ذػػا دراسػػع ذ في ػػع ةرػػن ع  تهػػلؼ إ  
وطػػػوع مػػػا او رػػػوث  ذطػػػلم، لكػػػوف ابؼرػػػك ع بؿػػػ  او رػػػ  اوتاػػػةؼ ذ ػػػ  ابؼرػػػك ع   كلوػػػوـ ابغ،جػػػع إ  هػػػنيا ا

 جل لة لم    حم إو ه،   أك ذطلم، لكوف ابؼا وم،ت أك ابؼا،رؼ ابؼتر   ذ  ه، حوؿ ابؼرك ع ق   ع ك ا نع 

كذ ػػ  هػػنيا الأسػػ،س لاتػػبر اولراسػػع الاسػػتألبذ ع مػػا أهػػو ابؼةاحػػ  اوػػتي بهػػك ذ ػػ  او ،حػػ  اوو ػػ،ـ بهػػ، 
اولراسػع و  رػ  ك مػلل  ػلبح ع الأداة ابؼ ػتافي ع حػوؿ مو ػوع او رػ    ق ل اوتأةل ما ملبئفيع مكػ،ف 

  كقػػل ةػػ،ف   د ػػواف ابؼةةػػك ابؼتاػػلد اوة ، ػػ،ت وولا ػػع ب ػػكةةكبؽػػنيا  قفيػػت بلراسػػع اسػػتألبذ ع ذ ػػ  م ػػتول 
ابؽػػلؼ مػػا هػػنيذ اولراسػػع بصػػ  ابؼا ومػػ،ت اوػػتي بؽػػ، ارل ػػ،ط كث ػػحم ك م ،اػػة بدتغػػتَات اولراسػػع  كاوػػتي بيكػػا مػػا 

اوتأةػػػل مػػػا ملبئفيػػػع  ابؼؤس ػػػ،ت اوة ، ػػػ ع بؼو ػػػوع اولراسػػػع  كقػػػل اسػػػتغ  ت إجػػػةاء اوػػػتًبص ابؼ ػػػلاأ  ذلببؽػػػ،
باػػػض اوطوػػػ،ط اوػػػتي بزػػػص بػػػل واف ابؼةةػػػك ابؼتاػػػلد اوة ، ػػػ ،ت  ولبحتكػػػ،ؾ ب،وافيػػػ،ؿ كح،كوػػػت اووقػػػوؼ ذ ػػػ  

كاب، ػػ، بهػػ، داذػػ  ابؼةةػػك ك مػػلل بذػػ،كبهو ماهػػ،  كقػػل بصاػػت باػػض ابؼا ومػػ،ت اوػػتي  مو ػػ  بح س مػػ  اوافيػػ،ؿ 
 رئ س م  رع ابؼوارد او رة ع ب،ول واف .

 المركب المتر د الري ض ت لرلاية بسكرة: ق يم ديران 
 ابؼؤرخ ل: 77/117وـ اوتطن نيم رقو ػابؼةسبدوجك  ،تاوة ، ابؼتاػلدة ابؼةة ،ت  مكػ،لػكأ رأت 

ذلؿ ل م، بال ابؼتالدة اوة ، ،ت ك اونيم مك،لك ابؼةة ،ت ك ابؼتا حم بإحلاث  08/1977/ 06
 . 22/12/2005ك ابؼؤرخ ل : 05/492بدوجك ابؼةسوـ اوتطن نيم رقو

ابؼؤرخ ل  01أحلث د واف ابؼةةك ابؼتالد اوة ، ،ت وولا ع ب كةة بدوجك اووةار اووزارم رقو 
لأ  و، و فيةسوـ اوتطننيم او ،وك اونيةة. ك دذ  ح ز اوافي  اونا س ذلبؿ سطع  30/12/1998

2002. 
ل  تَ  لرةؼ ذ   مؤس ع ذفيوم ع ذات لا،ب  إدارمك ابؼتالد اوة ، ،ت وولا ع ب كةة د واف ابؼةة

 ابؼطرآت اوة ،  ع ابؼ روع بؽ، بدوجك قةارات كزار ع .
لتفي   هنيذ ابؼطرآت اوة ،  ع ل ملبذك ك ق،ذ،ت ر ،  ع ب،لإ ،بع إ  ابؼ ،بح ك جط،ح الإ واء ك 

 الإستًج،ع ابػ،ص ب،وة ،  تُ.
او ،در ذا  22/07/2001ابؼؤرخ ل  1263بؾ س إدارة ا رأ بدوجك اووةار رقو   تَ اول واف 

ابؼؤرخ ل  1676ووةار  رقو ك اونيم ة،ف آذة بذل ل وه بدوجك ااو  ل كاد كلا ع ب كةة 
31/05/2016. 
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 الإفراءات المنهجية و المي انية للبحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الث لث 

لترك  إدارة اول واف ما مل ة   ،ذلذ رؤس،ء أق ،ـ ك رؤس،ء كحلات ك لا،قو ما ابؼو نتُ ك 
 ،   و ه ك  اوت،د:  كهو ذاوافي،ؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  شكيل إدارة ال يرانف ول ج : 

 م يدر ال يددران

 ق و او  ، ع ك لو  و ق و الإدارة ك ابؼ،و ع
 ابؼطرآت ك اوتجه زات

 ابؼو نتُ ذػلد لا  ػػػػػا ابؼو نتُ ذػلد لا  ػػػػػا

     
 01 رئ ػس ق و )مك ك( 01 رئ ػس ق ػو )مك ك(

 01 حػظتَة اول واف 03  ػامكتك ابؼ تخلم
 06 اووراػ،ت 02 مكتك اوت  تَ ابؼ،د

   02 مكتك الأجور
   03 مكتك اووس،ئ  اوا،مع
   01 مكتك مت،باع اوطوادم

 مكتك الاذلبـ كالال ،ؿ
 اووة،وػع ابؼ،و ػػع الأمػػ، ع

01 
01 
01 

  

 08 المجفيوع 15 المجفيوع
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 الإفراءات المنهجية و المي انية للبحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الث لث 

 : مكتددب المسدتخ ميدددن 

تك ذ   اوافي  ،ت اوت،و ع : مةاق ع ابؼ ،ر ابؼهتٍ و في تخلمتُ  إ ألبق، ما مةح ع  رةؼ هنيا ابؼك
 ،ط  ل أكق،ت اوافي  ك  ضإ  اوتًق ع إ  الإح،وع ذ   ابؼا،ش  ب،لإ ،بع إ  اوةق،بع ذ   الإ   اوتو  ك

 ةنيا لطظ و بة ،مج اواأ  .
 الق ئمة التر ادية لمجمرع مستخ مي ال يران.-أ

 ة التر ادية لمجمرع مستخ مي ال يرانالق ئم ف ول د:

 الق ئمة التر ادية للمستخ مي الت برين لإدارة ال يران  -ب

 مستخ مي الت برين لإدارة ال يرانالق ئمة التر ادية ل ف ول ه:

  
 

 مرسمين الهيئدددة
متر ق ين 
ب لترقيت 
 الك مل

متر ق ين 
ب لترقيت 
 الجزئي

 مجمرع

د واف ابؼةةك ابؼتالد اوة ، ،ت ذبر 
 104 07 56 41 اووحلات 

 23 00 04 19 مل ة ػع اور ػػ،ب كاوة ، ػع
 33 00 03 00 د ػػواف مؤس ػ،ت اور ػػ،ب

 133 37 63 63 المجفيػػػػوع

 مرسمين الهيئدددة
متر ق ين 
ب لترقيت 
 الك مل

متر ق ين 
ب لترقيت 
 الجزئي

 مجمرع

د واف ابؼةةك ابؼتالد اوة ، ،ت ذبر 
 اووحلات 

17 00 00 17 

 33 00 00 03 مل ة ػع اور ػػ،ب كاوة ، ػع
 33 00 00 00 د ػػواف مؤس ػ،ت اور ػػ،ب

 23 33 33 23 المجفيػػػػوع
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 الإفراءات المنهجية و المي انية للبحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الث لث 

 منهج ال راسة: -2
  اتٍ كهنيا  ن ه ابؼو وع اوتي بسس ولبذتلبب،ت ل ا، بح  ع  ةأدكات لو  نه، ح   ما كاوتوط ،ت ابؼط،هج بزت ك

 ابؼو وع لا  اع ذ  ه بس  ه بؼ، بىض  أف وه ب  ة،ف ابؼط،هج  هنيذ ت ،راذ ل إرادة وه و  ت او ،ح  أف
 الإبه،بي  ل إلا،رذ ابؼو وع ك   إ  كم أة  ر ح برك  ل ا  اذتلببه، ذ   ابؼط،هج أف إلا .كذ و  ،له

 :هو ذفيوم، اوا فيس ب،بؼطهج الإمك،ف  قلر كل   أه، ح   ،له ل اوتركو ق ل

 أك ج،ه تُ به،  كوف حتُ ابغو وع  ذا اوكرك أج  ما إم، اوال لة  الأبك،ر و    ع او ر ح اوتطظ و با "
 إ  كابؼط،هج و توط ،ت الاستافي،ؿ الأم    ؤدم ح     ذ،ربتُ به،  كوف حتُ ولآذة ا ذ  ه، اوبرهطع أج  ما

 او  س  رب الأق  ذ   أك ب ه،  او رع كق ،س جوا ك بكةة ما كاوتأةل اوت ل حم أك بؾهووع ة، ت حو،ئحم ةرك
 بط،ءا ة،ف اوتر    ع كاوتوط ،ت ابؼط،هج هنيذ اذت ،ر ذ   حةص او ،ح  ب،ف ونيا جوا  ه،  باض ذ   كاوغفيوض

 . س حم م، ذ  

  : التحليلي الرص ي المنهج 2- 1

 اوظ،هةة أك ابؼرك ع كاوتن    ع واط، ة اولق وع ابؼاةبع إ  اوو وؿ ل   ،هو" ةو ه ابؼطهج بهنيا الاستا، ع تم
 او ر  مو وع ابؼرك ع ذا كابغو،ئحم او  ، ،ت .لوبتَ إ  ابؼطهج هنيا ك هلؼ كأدؽ  أبض  بهو إ   وؿو و 

او ر   ك مطظفيع بأة وع اولراسع  بؿ  اوظ،هةة ل   ط ذ   ابؼطهج هنيا ك  ،ذل  دلالاته، ذ   كاووقوؼ وتن تَه،
 او ر   و ،لح هنيذ الاستطت،ج،ت لو  ك أج  ما كابغو،ئحم ا راء ل ك داذ  اوك،مطع كابؼ ولات الابذ،ه،ت ذا

 اوت ط ك ذفي  ،ت إ  ب،لإ ،بع ابؼلبحظع بأ واذه،  ذ   ك اتفيل كالإ  ،  ع الاجتفي،ذ ع اوا وـ كل تخلمه
 : اوت،و ع ولبذت ،رات ابؼطهج هنيا استخلـ كقل . اوافي  ،ت ل ك كلن تَ ب ،ف م  كالإح ،ء

 داذ  ابؼتواجلة ابؼوارد او رة ع ل لتفي   كاوتي ابؼلركسع اونئ،ت ذا ذ،مع ب ، ،ت ذ   ابغ وؿ إمك،  ع -1
 .اوة ،  ع ابؼؤس ،ت

  اوافي  ع بت ك الأذتَة هنيذ إدارة اهتفي،ـ كملل بر تُ أداء اوا،م تُ    ذ   ابؼه،رات اوو ،د ع لأثتَ ملل بر   -2

 . و لراسع الأذةل ابعوا ك ل و لذوؿ اوو،رئ ته ئع -3
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 الإفراءات المنهجية و المي انية للبحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الث لث 

 : الإحص ئي المنهج 2- 2

 بطوذ ه  كاوتر    الاستفي،رة ذلبؿ ما ذطه، ابؼابر ابؼئو ع  كاوط ك ابعلاكؿ بر    ق ل الإح ،ئس ابؼطهج إدراج تم
 ل ك ذ   كاوتا  و،ت ابؼو،ر ،ت أهو ذةض  تو كب ه اوك نس كاوتر    كاوو و  ابعلاكؿ بتر     هتو اونيم اوكفيس
 .بؽ، ابغو و ع الأبا،د كإذأ،ئه، اوط ك

 :وعينة البحث مجتمع - 3
 .مجتمع البحث:3-1

" ذ ػػػ  ا ػػػه ) بؾفيوذػػػع مطته ػػػع اك غػػػتَ مطته ػػػع مػػػا اواط، ػػػة المحػػػلدة م ػػػ و، كاوػػػتي لةلكػػػز ذ  هػػػ،  Grawitz اةبػػػه " 
 .ابؼلبحظ،ت ( 

ك م رو،له  -ب كةة –ببرا ة ب،وا،و ع  18د واف ابؼةةك ابؼتالد اوة ، ،ت  تكوف بؾتفي  اولراسع ما بص   ذفي،ؿ  
ذ،م  ح ك مل ة د واف ابؼةةك ابؼتالد اوة ، ،ت كذ    وء هنيذ ابؼاأ ،ت بيكطط،  104دهو حواد كاو ،وغ ذل

 برل ل ذ طع او ر .

 : عينة البحث .3-2

 بدخت ك بو ط أف وكس بو،كؿ و  ر  اوك س المجتفي  بىت،ر او ،ح  أف ابغجو  غتَة المجتفيا،ت ذ ،ئص ما
 ك اولراس،ت ما اوطوع هنيا بذ،ذ او ،ح   واجهه، اوتي  اوب،تاو رغو   ابؼلركسع اوظ،هةة متغتَات ك ذ ،ئص

 بغجو  ظةنا ك . ب،بؼو وع الإح،لاع و  ،ح   ت تٌ وكس جوا  ه بـت ك ما ابؼو وع بأ  اع الإبؼ،ـ لتأ ك اوتي
د واف  داذ  و افي،ؿ الإبص،د اوالد أف بقل   ح   او ر  ذ طع ل ح ةذ او ،ح  ذ   برتو بول الأ  س المجتفي 

إدار تُ  كمو نتُ إلا،رات بتُ  104هو وولا ع ب كةة  ببرا ة ب،وا،و ع ك م رو،له 18بؼةةك ابؼتالد اوة ، ،ت ا
  % 30ذ،م  بط  ع لو،رب 35قل قفيط، ب،ذت ،ر ذ طع ذروائ ع لولر ب مهط تُ ك  كذفي،ؿ

 مج لات البحث:-4

ببرا ػة  81د اوة ، ػ،ت د ػواف ابؼةةػك ابؼتاػل داذػ أجة ػت هػنيذ اولراسػع ذ ػ  . المج ل المك ني :1
 وولا ع ب كةة ب،وا،و ع ك م رو،له

/ ابة ػ  5 ومػ، أم إ  غ، ػع  28كقل أجة طػ، دراسػتط، هػنيذ ابتػلءا مػا اػهة مػ،رس  كدامػت 3  المج ل ألزم ني. 2
/2182  .  
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 متغيرات البحث:-5
 :وىي المتغيرات  ع د منيشتمل مرضرعن  

المتغير 

 المستقل

 الأبعــــاد

 
 

المهارات 
 القيادية

المهارات 
 الانسانية
المهارات 

 الفنية
المهارات 

 الذاتية
المهارات 

 القيادية

 :البحث أداة –6
 هنيذ ما ابؼتوذ  اوغةض  ت،ئج ب،ذتلبؼ إ  كاوو وؿ او  ، ،ت بعفي  اولراسع ل ابؼ تافي ع الأدكات اذت نت
 كلن تَه، اولبزمع او  ، ،ت بص  ل الأدكات هنيذ ذ   ك اتفيل او ،ح  كبر   ه،  ذة ه، بصاه،  ح   ما او  ، ،ت
دكر ابؼه،رات  ب،ولراسع بىص اونيم او ر  هنيا ل ابؼو وع ك كلا  اع لتفي،ا  هنيذ اوتوط ،ت لكوف أف ذ   مةةزنا

 : كهس ابؼخت نع  الأدكات باض اذتفي،د تم  ابؼوارد او رة عل بر تُ أداء  اوو ،د ع

  :الاستبي ن .6-1

 اوتي ابؼرك ع بزص الأسئ ع  ما بؾفيوذع  ذ   برتوم كاوتي كابؼ روث او ،ح  بتُ ولبل ،ؿ رئ   ع كس  ع هو "
 او ،ح  إذأ،ء لمحتواه، ابع ل اوض ط ح،وع ل ولبستفي،رة اوتنة غ كبيكا مةاح  ذلبؿ ما ما،بعته، او ،ح  ما  ةاد

 كقل  اوأةح متطوذع الأسئ ع ما فيوذعبؾ ذ   الأذتَة هنيذ كبرتوم اونة  ،ت ما إ  اوتأةل مطه، بى ص حو،ئحم
 قل اوتي اوطو،ئص باض إدراؾ ق ل الأكو ع  اوتجة   ع الاستفي،رة ب ط،ء الاستكر،ب ع ابؼةح ع ذلبؿ ما او ،ح  ق،ـ
 كبال او  ،غع  ل ذ   أك اوو وح ذلـ ح   ما أ ضن، الأمور قل لاول كاوتي  ن ه او ،ح   لبحظه، لا

 . اوطه،ئ ع الاستفي،رة   ط تم ،ب ه لإذ،دة اوطظة استًج،ذه،

 اوت،و ع: كوول قفيط، بت في و هنيا الاست  ،ف كذوك ب،لاذتفي،د ذ   اوال ل ما اولراس،ت او ،بوع كوول لضفيا الأجزاء

 المتغير التابع
أداء الموارد تحسين 

 البشرية
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 ·: كلضفيا ابؼتغتَات اولبيغةاب ع كهس ة،وت،د: الجزء الأول

 ابعطس -

 ابؼ تول اوتا  فيس -

  نع ابؼرغووع اوو  -

 ابػبرة ابؼهط ع -

 كلضفيا المح،كر اوت،و ع:  زء الث ني:الج

 بوتوم ذ   ابؼه،رات اوو ،د ع الإ  ،  ع (5-1المحور الأكؿ: )  -

  بوتوم ذ   ابؼه،رات اوو ،د ع اونط ع.  (9-6:)المحور او ،أ-

 بوتوم ذ   ابؼه،رات اوو ،د ع اونيال ع. ( 13-10 :  )المحور او ،و   -

 ·:  تضفيا م،   س: الجزء الث لث

 (21-14)اوا،م تُ أداء 

 رل ت اوا ،رات ذ   أس،س س و و ك،رت ابػفي،سس ككزذت درج،له ذ   اوطرو اوت،د:

 اولرجع الأك : غتَ موابحم برلة 

 اولرجع او ،  ع: غتَ موابحم 

 اولرجع او ،و ع: بؿ، ل 

 اولرجع اوةاباع: موابحم 

 اولرجع ابػ،م ع: موابحم برلة
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 الإفراءات المنهجية و المي انية للبحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الث لث 

 الأسس الرلمية للأداة :-7
  داة:ص ق الأ 

 ػػلؽ الاسػػت  ،ف  اػػتٍ اوتأةػػل مػػا ا ػػه سػػوؼ  وػػ س مػػ، اذػػل وو ،سػػه  ةفيػػ،  و ػػل ب،و ػػلؽ " شمػػوؿ الاسػػت  ،ف وكػػ  
اواط، ػػػة اوػػػتي بهػػػك أف لػػػلذ  ل اوتر  ػػػ  مػػػا  ،ح ػػػع   كك ػػػوح بوةاتهػػػ، كمنةداتهػػػ، مػػػا  ،ح ػػػع أذػػػةل بح ػػػ  لكػػػوف 

 .منهومع وك  ما   تخلمه، 

تخلاـ  ػلؽ المحكفيػتُ ةػأداة و تأةػل مػا أف الاسػت  ،ف  وػ س مػ، اذػل وػه  كو تأةل ما  ػلؽ أداة اولراسػع قفيطػ، ب،سػ
ح ػػػػ  قفيػػػػت بتوز ػػػػ  الاسػػػػت  ،ف ذ ػػػػ  بؾفيوذػػػػع مػػػػا الأسػػػػ،لنية مػػػػا ج،ماػػػػع ب ػػػػكةة و ركفيػػػػوا مػػػػلل ك ػػػػوح بوػػػػةات 

 الاست  ،ف كملل ةن، ته، كمط،س ته، و فير،كر ابؼوتًحع .

ا ػػػ،رات أك حػػػنيبه،  كةػػػنيوك لوج هػػػ،تهو ب فيػػػ،  تا ػػػحم كالاسػػػتن،دة مػػػا اقػػػتًاح مػػػ،  ةك ػػػه  ػػػةكر ، مػػػا لاػػػل    ػػػ ،غع او
كب،لاذتفيػػػػ،د ذ ػػػػ  ابؼلبحظػػػػ،ت  كإ ػػػػ،بع ذ ػػػػ،ئص أذػػػػةلب،و  ، ػػػػ،ت الأكو ػػػػع بحػػػػنيؼ باػػػػض ابػ ػػػػ،ئص اورخ ػػػػ ع 

كاوتوج هػػ،ت اوػػتي أبػػلاه، المحكفيػػػوف  قفيػػت بػػإجةاء اوتاػػػل لبت اوػػتي النػػحم ذ  هػػ، ماظػػػو المحكفيػػتُ  ح ػػ  تم حػػػنيؼ 
 ، ا ذة.     باض اوا ،رات كلغ تَ   ،غع باضه

 :ص ق الا س ق ال اخلي

 ح ،ب ما  لؽ ابؼو ،س ذا لاة حم ح ،ب الال ،ؽ اولاذ س ولؤسئ ع  كاونيم  اتفيل ذ   روحموول جةل اوت
 اوطت،ئج ما،م  الارل ،ط بتَسوف بتُ اوا ،رات كاولرجع اوك  ع و فيو ،س اونيم لطتفيس إو ه  كابعلكؿ اوت،د  و ح

 ابؼتو   إو ه،:
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 الإفراءات المنهجية و المي انية للبحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الث لث 

 مر ملات الار ب ط بين كل عب رة وال رفة الكلية للمقي سيمثل  31م ف ول رق

 

 
 الثب ت : 

 ةةك  ،خ اوو،ئفيع ذ   أس،س لول ة-أون، ةةك  ،خ: تم اوتأةل ما ث ،ت ابؼو ،س ذا لاة حم ما،م  او  ،ت لأون،

 تو   إو ه،:مالؿ الارل ،لا،ت بتُ الأسئ ع كاولرجع اوك  ع و فيو ،س كابعلكؿ اوت،د  و ح اوطت،ئج ابؼ

 كرونب خ لمح ور المقي س  -(:مر مل أل   32الج ول رقم ) 
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اوو ،د ع  (  بؼو ،س ابؼه،رات 0.975(: أف ق و ما،م  أون، ةةك  ،خ و   ،ت ب غت )  02 تضح ما ابعلكؿ رقو ) 
 ولبستخلاـ ابؼو ،س بلرجع مةلناع ما او  ،ت ك لبح ته ت ( لأداء اوا،م تُ كهنيا م،  ؤةل بس 0.933كب غت ) 

 م  اوا طع اوطه،ئ ع و لراسع ابغ،و ع.

 : الإحص ئية المر لجة أس ليب -8
الإ لار رقو  بغةض برو حم أهلاؼ اولراسع كبر    او  ، ،ت كلن تَه، تم الاذتفي،د ذ   ابغزمع الإح ،ئ ع و ا وـ

الإح ،ئ ع اوتي  جتفي،ذ عالا spss  ب ال لةم ز او  ، ،ت كإدذ،بؽ، تم الاذتفي،د ذ   بؾفيوذع ما الأس،و ك  22
 .قل لكوف مط،س ع لأهلاؼ اولراسع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                     الفصل الرابع :

عرض وتحليل ومهاقشة نتائج 
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 عرض و حليل ومن قشة  نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الرابع 

  حليل البي ن ت الرص ية:-1

 (: يرضح  رزيع أفراد عينة ال راسة حسب متغير الجنس 33الج ول رقم ) 

 
 يرضح  رزيع نسب أفراد عينة ال راسة حسب متغير الجنسيمثل  31الشكل رقم  

 
 : التحليل

 لبحظ بةدا  35 ما ذلبؿ ابعلكؿ أذلبذ كب،وطظة إ  لكةارات أبةاد ذ طع اولراسع كاو ،وغ حجفيهو إبص،لا
بةدا  17ب  ل حتُ  لبحظ أف ذلد الإ ،ث قلر % 51.4بةد أم بط  ع  18 أف ذلد اونيةور قلر ب

 كمطه  لبحظ أف أغ   ع أبةاد اوا طع ذةور. % 48.6   ته  م،أم 
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 عرض و حليل ومن قشة  نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الرابع 

 يرضح  رزيع أفراد عينة ال راسة حسب متغير المسترى 34ف ول رقم 

 
 يرضح  رزيع نسب أفراد عينة ال راسة حسب متغير المسترى 32شكل رقم 

 
 35 ما ذلبؿ ابعلكؿ أذلبذ كب،وطظة إ  لكةارات أبةاد ذ طع اولراسع كاو ،وغ حجفيهو إبص،لا : التحليل
 ل حتُ  لبحظ أف %22.9أبةاد بط  ع  8تول او ، وم قلر ب لبحظ أف ذلد الأبةاد ذكم ابؼ بةدا 

 %77.1 أم م،    تهبةدا  27 ذلد الأبةاد ذكم ابؼ تول ابع،ماس قلر ب

 

 

 

 

 



 

73 
 

 عرض و حليل ومن قشة  نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الرابع 

 يرضح  رزيع أفراد عينة ال راسة حسب متغير الخبرة 35الج ول رقم 

 
 يرضح  رزيع نسب أفراد عينة ال راسة حسب متغير الخبرة 33شكل رقم 

 
 : التحليل

  بةد  35 ما ذلبؿ ابعلكؿ أذلبذ كب،وطظة إ  لكةارات أبةاد ذ طع اولراسع كاو ،وغ حجفيهو إبص،لا 
ل  % 14.3أبةاد بط  ع  05 سطوات قلر ب 3  لبحظ أف ذلد الأبةاد اوني ا لو  ابػبرة ابؼهط ع ول هو

أبةاد  07سطوات قلر ب 06إ   03 حتُ  لبحظ أف ذلد الأبةاد اوني ا لتًاكح ابػبرة ابؼهط ع ول هو ما
قلر  سطوات 10إ   07   ل حتُ الأبةاد اوني ا لتًاكح ابػبرة ابؼهط ع ول هو ما  %20أم م،    ته 
سطوات قلر  10 الأبةاد اوني ا لنوؽ ابػبرة ابؼهط عكأذتَا   %40بةدا بط  ع ب غت  14 ذلدهو ب
 %25.7أبةاد بط  ع مئو ع ب غت  9ذلدهو ب
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 عرض و حليل ومن قشة  نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الرابع 

 البحث: ئج عرض ومن قشة نت-2
   ت اونة  ع الأك  بؽنيذ اولراسع ذ  : " وجل أثة و فيه،رات الإ  ،  ع ذ   أداء اوا،م تُ "  كبال

 : ابؼا،بعع الإح ،ئ ع تم اوتو   إ  اوطت جع اوت،و ع

 (: يرضح الرلاقة بين المه رات الإنس نية وأداء الر ملين 36الج ول رقم ) 

 

 ( بتُ ابؼه،رات 0.96ذ  لبحظ أف ما،م  الارل ،ط بتَسوف ب غ ) (: أذلب 06ما ذلبؿ ابعلكؿ رقو ) 

 الإ  ،  ع كأداء اوا،م تُ كهس ق فيع قو ع كموج ع  كهنيا  اتٍ أف الارل ،ط ب طهفي، ارل ،ط لاةدم  أم أ ه ة في،

 ارلنات درج،ت ابؼه،رات الإ  ،  ع ة في، ارلنات ماه، درج،ت أداء اوا،م تُ كاواكس  ر ح  ةفي، أف 

كمطه   تأ   اوووؿ بأ ه   α=0.01هنيا الارل ،ط ج،ءت داوع إح ،ئ ، ذطل م تول اوللاوع أون،   ت جع

اونةض او نةم اونيم  طنس كجود اوالبقع  كب،وت،د  تو   إ  ق وؿ بة  ع او ر  الأك   ق وؿ لا بيكا 

% م   99ذ اوطت جع هو و فيه،رات الإ  ،  ع ذ   أداء اوا،م تُ "  ك   ع اوتأةل ما هني أثة اوو،ئ ع بوجود
 .%1ابػأأ بط  ع احتفي،ؿ اووقوع ل
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 عرض و حليل ومن قشة  نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الرابع 

 : " وجل أثة و فيه،رة اونط ع ذ   أداء اوا،م تُ "  كبال ابؼا،بععنصت ال رضية الث نية لهذه ال راسة على

 الإح ،ئ ع تم اوتو   إ  اوطت جع اوت،و ع:

 الر ملين(: يرضح الرلاقة بين المه رات ال نية وأداء  37الج ول رقم ) 

 
 ( بتُ ابؼه،رات 0.87( أذلبذ  لبحظ أف ما،م  الارل ،ط بتَسوف ب غ )  07ما ذلبؿ ابعلكؿ رقو ) 

 اونط ع ك أداء اوا،م تُ كهس ق فيع قو ع كموج ع  كهنيا  اتٍ أف الارل ،ط ب طهفي، ارل ،ط لاةدم  أم أ ه ة في،

 اوا،م تُ كاواكس  ر ح  ةفي، أف  ت جع ارلنات درج،ت ابؼه،رات اونط ع ة في، ارلنات ماه، درج،ت أداء

كمطه   تأ   اوووؿ بأ ه لا    α=0.01 هنيا الارل ،ط ج،ءت داوع إح ،ئ ، ذطل م تول اوللاوع أون،

اونةض او نةم اونيم  طنس كجود اوالبقع  كب،وت،د  تو   إ  ق وؿ بة  ع او ر  او ،  ع  ق وؿبيكا  

% م   99أداء اوا،م تُ "  ك   ع اوتأةل ما هنيذ اوطت جع هو  " أثة و فيه،رات اونط ع ذ   اوو،ئ ع بوجود
 %1ابػأأ بط  ع  احتفي،ؿ اووقوع ل
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 عرض و حليل ومن قشة  نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الرابع 

 : " وجل أثة و فيه،رات اونيال ع ذ   أداء اوا،م تُ "  كبالنصت ال رضية الث لثة لهذه ال راسة على

 :ابؼا،بعع الإح ،ئ ع تم اوتو   إ  اوطت جع اوت،و ع

 رضح الرلاقة بين المه رات الذا ية وأداء الر ملين(: ي 38الج ول رقم ) 

 
 ( بتُ ابؼه،رات 0.94( أذلبذ  لبحظ أف ما،م  الارل ،ط بتَسوف ب غ )  08ما ذلبؿ ابعلكؿ رقو ) 

 ك أداء اوا،م تُ كهس ق فيع قو ع كموج ع  كهنيا  اتٍ أف الارل ،ط ب طهفي، ارل ،ط لاةدم  أم أ ه ة في، اونيال ع

 ة في، ارلنات ماه، درج،ت أداء اوا،م تُ كاواكس  ر ح  ةفي، أف  ت جع  اونيال ع،رات ارلنات درج،ت ابؼه

كمطه   تأ   اوووؿ بأ ه لا    α=0.01 هنيا الارل ،ط ج،ءت داوع إح ،ئ ، ذطل م تول اوللاوع أون،

 او ،و عاونةض او نةم اونيم  طنس كجود اوالبقع  كب،وت،د  تو   إ  ق وؿ بة  ع او ر   ق وؿبيكا  

% م   99ذ   أداء اوا،م تُ "  ك   ع اوتأةل ما هنيذ اوطت جع هو  اونيال ع" أثة و فيه،رات  اوو،ئ ع بوجود
 %1ابػأأ بط  ع  احتفي،ؿ اووقوع ل
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 عرض و حليل ومن قشة  نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الرابع 

ابؼا،بعع  : " وجل أثة و فيه،رة اوو ،د ع ذ   أداء اوا،م تُ "  كبالنصت ال رضية الر مة لهذه ال راسة على

 :   اوطت جع اوت،و عالإح ،ئ ع تم اوتو   إ

 (: يرضح الرلاقة بين المه رات القي دية وأداء الر ملين 39الج ول رقم ) 

 

 ( بتُ ابؼه،رات 0.96( أذلبذ  لبحظ أف ما،م  الارل ،ط بتَسوف ب غ )  09ما ذلبؿ ابعلكؿ رقو ) 

 ارل ،ط لاةدم  أم أ ه ة في، ك أداء اوا،م تُ كهس ق فيع قو ع كموج ع  كهنيا  اتٍ أف الارل ،ط ب طهفي، اوو ،د ع

ة في، ارلنات ماه، درج،ت أداء اوا،م تُ كاواكس  ر ح  ةفي، أف   اوو ،د عارلنات درج،ت ابؼه،رات 

كمطه   تأ   اوووؿ بأ ه    α=0.01 هنيا الارل ،ط ج،ءت داوع إح ،ئ ، ذطل م تول اوللاوع أون،  ت جع

 اوا،معكب،وت،د  تو   إ  ق وؿ بة  ع او ر   اونةض او نةم اونيم  طنس كجود اوالبقع  ق وؿلا بيكا  

% م   99ذ   أداء اوا،م تُ "  ك   ع اوتأةل ما هنيذ اوطت جع هو  اوو ،د ع" أثة و فيه،رات  اوو،ئ ع بوجود
 %1ابػأأ بط  ع  احتفي،ؿ اووقوع ل
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 عرض و حليل ومن قشة  نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الرابع 

 اختب ر فرضي ت ال راسة و حليل النت ئج
 ذأوات اذت ،ر اونة  ،ت :

 

 

 ر ال رضية الأولى :نت ئج اختب 
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 عرض و حليل ومن قشة  نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الرابع 
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 عرض و حليل ومن قشة  نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الرابع 

 
 (: نت ئج  حليل الانح ار البسيط بين المه رات القي دية وأداء الر ملين. 13ف ول رقم ) 
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 عرض و حليل ومن قشة  نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الرابع 

 
 (: دلالة ال روق في إف ب ت المه رات القي دية حسب المتغيرات ال يمغرافية 14ف ول رقم ) 

 

 
 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                 : الخامسالفصل 

 تفسير نتائج البحث
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   سير نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الخ مس 

 :  سير نت ئج ال رضي ت

 ر ال رضية الر مة   سي

د واف أ هةت  ت،ئج اولراسع ابؼ لا  ع كجود ذلبقع ارل ،ط قو ع بتُ ابؼه،رات اوو ،د ع كأداء اوا،م تُ ل 
  كة، ت اوطت،ئج متنوع بس،م، م  اونةض اوا،ـ ابؼتا حم بأ  اع كقوة ابؼةةك ابؼتالد اوة ، ،ت وولا ع ب كةة 

و فيه،رات او لبث  كلن تَ ذوك  ظهة ب ورة أدؽ ما ذلبؿ مه،رة  ح   ة،ف إبه،ب ، ب،وط ك  لأثتَ ة 
 اونة  ،ت اونةذ ع ة  ذ   حلل. لن تَ  ت،ئج

 :   سير نتيجة ال رضية الأولى

 أ هةت  ت،ئج اونة  ع اونةذ ع الأك  كجود ذلبقع ارل ،ط لاةد ع قو ع بتُ ابؼه،رة الإ  ،  ع كأداء اوا،م تُ
 اوو،ئ  بوجود أثة لاةدم كما ذلبؿ اولراس،ت ابؼ لا  ع اوتي قفيط،كذوك كهو م،  تفي،ا  م  اونةض اوا،ـ 

 ، ل ابؼؤس ع بيكا لن تَ ذوك ما ذلبؿ:به

 .بؼؤس ع بف، س،ذل ل بر تُ الأداءكجود باض ابؼفي،رس،ت ابؼةل أع ب،بؼه،رات الإ  ،  ع ل ا -

 وتا  فيس و ا طع ابؼلركسع كاوتية،ف لأثتَ ابؼه،رة الإ  ،  ع كا ر، ل ابؼؤس ع ب،وطظة وأ  اع ابؼ تول ا  -
ل  لرك     ع ابع،ما تُ كاو ، و تُ اوط  ع الأةبر مطه،  كهو بلكرذ م،  تفي،ا  م  اخ  ،ت اوكن،ءة

 .اوتطظ و

كبنيؿ  بعوء باض اوو،دة إ  س ،سع اوترن ز الإبه،بي بف، جا  دب  ابؼةؤكس إ  ابق،ز اوافي  برك  متوا -
 أق   جهلهو ل اوافي .

 :  ئج ال رضية ال رعية الث نية  سير نت

كذوك  أ هةت  ت،ئج اونة  ع اونةذ ع او ،  ع كجود ذلبقع ارل ،ط لاةد ع قو ع بتُ ابؼه،رة اونط ع كأداء اوا،م تُ
 راج  إ  :

 س أةة ابؼه،رة اونط ع ل ابؼؤس ع بف، س،هو ل رب  م تول أداء اوا،م تُ؛ كهو م،  تفي،ا  م  اونةض -
 جود أثة إبه،بي و فيه،رة اونط ع ذ   الأداء.اوا،ـ اونيم  وة بو 

 اذتفي،د أس وب اوتر،كر ل ابز،ذ اووةارات بتُ اوو،ئل كمةؤكس ه ل جو ما ابغة ع كاوراور ب،لأما -
 .نس  بف، ا اكس إبه،ب، ذ   أدائهوكاوأفيأ  طع كاو وع ب،وط
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   سير نت ئج البحث  ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ال صل الخ مس 

  ع ) ظ،ـ ابػلم،تكجود  ظ،ـ برن زم  افي  ذ   إا ،ع ح،ج،ت ابؼةؤكستُ اوطن  ع كالاجتفي،ذ -
 الاجتفي،ذ ع ( بف،  ز ل ل لن،  هو ل ذلمع ابؼؤس ع كاو اس كراء برو حم ابؽلؼ.

 :نت ئج ال رضية ال رعية الث لثة    سير

ارل ،ط  أث ت اذت ،ر اونة  ع او ،و ع ذا كجود أثة بتُ ابؼه،رة اونيال ع كأداء اوا،م تُ  كابؼتفي   ل كجود ذلبقع
لن تَ ذوك  ،رة اونيال ع كأداء اوا،م تُ  كهو م،  تفي،ا  م  اونةض اوا،ـ ح   بيكالاةد ع متوسأع بتُ ابؼه

 إ :

 .نيذ ابؼه،رة ل ابؼؤس عبهق ع ابؼفي،رس،ت ابؼةل أع  -

  هور الأثة الابه،بي بؽنيذ ابؼه،رة ةوف اوا طع ابؼلركسع شم ت ل اغ  ه، أبةاد ذكم م تو ،ت ذو  ع -
 اوا،ـ اونيم  طص ذ   كجود الأثة الإبه،بي بؽنيذ ابؼه،رة ل ح،وعكذ في ع؛ كهو م،  تفي،ا  م  اونةض 

 ذ   أداء اوا،م تُ. لأ  وه،

 :   سير نت ئج ال رضية ال رعية الرابرة

 أث ت  ت،ئج اذت ،ر اونة  ع اوةاباع أ ه لا  وجل بةؽ ماطوم ل لأثتَ ابؼه،رات اوو ،د ع ذ   أداء اوا،م تُ
   ع. اود إ  اذتلبؼ ابؼتغتَات اورخ
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 الخ  مة

 خ  مة:ال
 ما ذلبؿ دراستط، الضح وط، أف ابؼه،رات اوو ،د ع المحور اوةئ  س اونيم لةلكز ذ  ه اوطر،لا،ت كالأذفي،ؿ ل
ابؼطظفي،ت ذ   اذتلبؼ أ واذه،  كهو م، جا  اولراس،ت كاو روث لتراك ل بؾ،ؿ اوو ،دة ذبر لأور 

ل ذ  ه، اوو،دة الإدار وف و تأثتَ إبه،ب ، ل س وؾ الأبةاد الإدارم  كهنيا و وقوؼ ذ   الأسس اوتي  اتفي اونكة
 جهودهو كلوج ههو  كذوك بواسأع الإقط،ع اورخ س بلؿ او  أع اوو ة ع  إلا أف اولراس،ت كلط  حم

 م ،در اوتأثتَ اوو ،دم بول أرجاه، او اض و في،ت بيت كه، باض الأبةاد أك إ  اذت نت ل برل ل
، اوو،دة الإدار تُ ل بؿ،كوع مطهو و تأثتَ ل ا ذة ا  ل حتُ أف هط،ؾ به  ووـ او  وة ،ت كاوت ةب،ت اوتي

 و سواء لا وتتهأثط،ء ق ،د نه،اوتك ك م  ابؼواقك اوتي  واجهو  ما أرجاه، إ  ملل قلرة اوو،دة ذ  
تج،كز أحل ل ك او اض إ  اوو ،دة  ظةة لك،م  ع ل  ظة ب،بؼةؤكستُ  ابؼطظفيع أك او  ئع ابػ،رج ع  كأذتَا بول

 اواط، ة بوط.

 ابؼه،رات اوو ،د ع ذ   أداء دكرح،كوط، ما ذلبؿ هنيذ اولراسع ب،لإلالبع اوا فيس كاوافي س ذ    كةفي،

ما ذلبؿ دراستط، ب،بعزء اوطظةم كاونيم تم ب ه لط،كؿ بـت ك ابؼن،ه و كالأسس اوطظة ع  ابؼوارد او رة ع
م، لأ  و ، بول تم ذوك ما ذلبؿ دراسع م لا  ع اوتي الضح وط،   أابؼوارد او رة ع  كأداء ابؼه،رات اوو ،د ع
ما ابؼه،رات اوو ،د ع ابؼتطوذع   بؾفيوذع ول هو ابؼةةك ابؼتالد اوة ، ،ت وولا ع ب كةةبل واف ب ه، أف اوةؤس،ء 

ة هنيذ لابل ما لواب اول واف ل كوك   وع ما أ واع ابؼه،رات وه أبن ع كمك، ع داذ  ابؼطظفيع كوز ،دة الأداء
 :ة،وت،د  ابعزء اوتأ  وس إ  بؾفيوذع ما اوطت،ئج كهس نه، عابؼه،رات اوو ،د ع كقل بر  ط، ل 

 ال راسة: نت ئج

 ذلبؿ اولراسع ابؼ لا  ع كاوطت،ئج ابؼتر   ذ  ه،  كبال اوتر        ل الأذتَ إ  اوكرك ذا أهو ما
  كاوتي بيكا ابؼوارد او رة عه،رات اوو ،د ع ذ   أداء ابؼ دكراوتي لو  ت إو ه، دراستط، كابؼتا وع ب:  اوطت،ئج

 ة،وت،د:   ت،ئجه، أف   خص

 ل اوافي  لتفي   نه،ب طت اوطت،ئج أف أهو ابؼه،رات اوو ،د ع الإ  ،  ع ابؼوجودة ولل اوةؤس،ء كاوتي بي،رسو  -1
ةؤكس ه كلرج اهو : مر،رةع اوةئ س اوطج،ح،ت م  مةؤكس ه  ةفي، بهك ذ   اوةئ س ب  او وع اوا،و ع بدل

ابعفي،ذس  كأف أق  ابؼه،رات اوو ،د ع الإ  ،  ع أبن ع ما ح   لوبةه، ولل اوةؤس،ء هس: بس ز  اوافي  ذ  
 لأم اك  ما أاك،ؿ اوتفي  ز ثم ل  ه، اهتفي،ـ اوةئ س بحووؽ مةؤكس ه. كربضه اوةئ س ب،والؿ
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 ل اوافي  لتفي   ل: ق ،ـ نه،كاوتي بي،رسو ب طت اوطت،ئج أف أهو ابؼه،رات اونط ع ابؼوجودة ولل اوةؤس،ء  -2
 بتوليم اوتوج ه،ت و فيةؤكستُ ما أج  ح  ابؼر،ة  اوتي لواجههو أثط،ء اوافي   ةفي،  ترفي  اوةئ س اوةئ س

 م ؤكو ع قةاراله  كإف أق  ابؼه،رات اونط ع أبن ع ما ح   لوبةه، ولل اوةؤس،ء هس: اذتفي،د اوةئ س ذ  
 ةارات ثم ل  ه، برل ل اوةئ س ابؼه،ـ و فيةؤكستُ بلقع ذ،و ع.اوتر،كر ل ابز،ذ اوو أس وب

نه، أم، ب،وط  ع و فيه،رات اونيال ع ب طت اوطت،ئج أف ما أهو ابؼه،رات ابؼوجودة ولل اوةؤس،ء كاوتي بي،رسو  -3
اوافي  لتفي   ل: لرج   اوةئ س ذ   ح  ابؼر،ة  ب،بؼط،قر،ت ابؽ،دئع  كالاهتفي،ـ ب،لأبك،ر ابؼولمع ما  ل
كأف أق  ابؼه،رات ذال ع أبن ع ما ح   لوبةه، ولل اوةؤس،ء هس: لا،م  اوةئ س بد لأ ابغة ع  ابؼةؤكستُ ةؼلا

 بس زذ ب،وولرة اوا،و ع ذ   اوتأثتَ ذ   ا ذة ا. كةنيا ل اوافي 

ب في، بىص أداء اوا،م تُ بقل أف ابؼو نتُ  تفيتاوف ب،لأداء ل ابعوا ك اوت،و ع: ابغةص ذ   برو حم  -4
كالاوتزاـ بأ ظفيع كقوا تُ اوافي  كةنيا لوليم ابؼ ،ذلات ل اوافي  ما أج  ل ه    ابؼؤس ع اؼأهل

 الأذفي،ؿ.

 ةفي، أف ابؼه،رات الإ  ،  ع برت  اولرجع اوا،و ع لأثتَا ذ   اوا،م تُ ما ابؼه،رات )اونط ع  اونيال ع(.  -5
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 : اقتراح ت
 باتُ الاذت ،ر بغ  مركلبت اوافي  أك ذ   اوو،دة أذني اقتًاح،ت كآراء اوا،م تُ بهك -

 الات ابؼؤثةة ذ  هو.بؾ، فيا ا للذ ابز،ذ اووةارات اوتي 
 ذ   رب  اوةكح ابؼاطو ع بتُ ابؼةؤكستُ كب  ركح اوافي  ابعفي،ذس.  ابغةص  -
ذ   اوو،ئل لرك   بةؽ ذفي  كلوز   ابؼه،ـ ة  ذ   بز  ه و رل ما ابؼةةز ع ل  بهك  -

 ابز،ذ اووةارات. 
 بخبرة كبذةبع اوةؤس،ء وتلر ك كلكو ا زملبئهو.  نيالأذ  -
 اوةؤس،ء ذ   استخلاـ الأس وب اونا،ؿ ل لوج ه كبرن ز مةؤكس هو.  للر ك  -
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 قدددددددددددددد ئمة المدددددددددرافع

 ق ئمة المرافع:
 ب للغة الرربية  –أ 

أم  ذ نور   ق و كماتولات الأبةاد ك أثةه، ذ   اوتأو ة اوتطظ فيس   أمبراا و أ ،ذع   م ة    -1
2008.  

    2008أبضل م،هة لأو ة ابؼطظفي،ت   اولار ابع،ما ع   الإسكطلر ع   م ة   -2
أبضل أبو او اود بؿفيل  الابذ،ه،ت ابغل  ع وو ،س كلو  و أداء ابؼو نتُ  مطرأة ابؼا،رؼ و طرة   -3

 2004الإسكطلر ع)م ة(  

   2005أبضل م،هة   اوتطظ و   اولار ابع،ما ع   الإسكطلر ع   م ة    -4

  ج،ماع ابعزائة  07اور خ اولاكم  بر    الأسس اوطظة ع بؼنهوـ الأداء  بؾ ع او ،ح  ع-5
2009/2010 

الإمك، ،ت كابؼطرآت ل المج،ؿ  -إبةاه و بؿفيود ذ ل ابؼو ود :" ابؼوسوذع اوا في ع ولئدارة اوة ،  ع -6
 2112 , الإسكطلر ع , 8اوة ، س " , دار اووب،ء ول  ، اوأ ،ذع كاوطرة,ط

 .2009بلبؿ ذ ك او ك،ر ه   أذلبق ،ت اوافي    دار ابؼ تَة   ذفي،ف   الأردف    -7
ج،سو با ب ر،ف اولكسةم   او و،بع اوتطظ في ع ل ابؼطظفي،ت الأمط ع ك دكره، ل لأ  حم ابعودة اور،م ع  - 8

لأمط ع   ج،ماع   ألاةكحع مولمع استكفي،لا بؼتأ  ،ت ح وؿ ذ   درجع اولةتوراذ و ن  نع ل اوا وـ ا
 2007 ، ك اواةب ع و ا وـ الأمط ع   ة  ع اولراس،ت اوا  ،  ق و اوا وـ الإدار ع   اوة ،ض   

جتَاول جتَ ط ج   ركبةت ب،ركف   إدارة او  وؾ ل ابؼطظفي،ت لةبصع : رب،ذس بؿفيل رب،ذس   إبظ،ذ    -9
 ب  وأ   دار ابؼةج  و طرة   او اود ع  ذ س 

  وؾ اوتطظ فيس : س وؾ الأبةاد ل ابؼطظفي،ت   دار زهةاف   ذفي،ف   الأردف   ح تُ حةيم او -10
  . 2003   ح تُ حةيم   إدارة ابؼطظفي،ت دار ح،مل و طرة ك اوتوز     ذفي،ف   الأردف    1997

من،ه فيه، ملاذ ه، ك ذفي  ته، ابؼا، ةة   دار كائ  و طرة    –ح ا ذلام   الإدارة الإستًال ج ع  -11
 2000الأردف    ذفي،ف  
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ح ا ب اجوز كبؿفيل اواةبي ذزم   ثو،بع ابؼؤس ع ك أثةه، ذ   الأداء اوا،ـ و فيؤس ع   ملاذ ع  -12
 فيا ابؼ تو  اولكد حوؿ اوت  تَ اونا،ؿ ل ابؼؤس ،ت الاقت ،د ع   ة  ع اوا وـ الاقت ،د ع ك اوت  تَ   

 2005/م،م 03/04ج،ماع بؼ   ع    ومس 
ل المج،ؿ اوة ، س  تالإمك، ،ت كابؼطرآ -اس :" ابؼوسوذع اوا في ع ولئدارة اوة ،  ع ح ا أبضل اور،ب -13

 2004, الإسكطلر ع ,  1", دار اووب،ء ول  ، اوأ ،ذع كاوطرة ,ط

ذضتَ ة، و بضود ك  ،ستُ ة،سك ابػةاع  إدارة ابؼوارد او رة ع  دار ابؼ تَة و طرة كاوتوز    -14
 2006كاوأ ،ذع  ذفي،ف )الأردف(  

راة،ف متاك  وة اورالبف  اوولاء اوتطظ فيس كذلبقته بكن،ءة الأداء ولل اوا،م تُ )دراسع لأ  و ع    -15
ذ     ،ط ك ك   ،ط جوازات مأ،ر ابؼ ك ذ،ول اولكد ب،وة ،ض(  رس،وع م،ج تتَ ل اوا وـ اورةلا ع  

ـ الأمط ع  اوة ،ض  )ابؼفي كع اواةب ع بز ص ق ،دة أمط ع  ة  ع اولراس،ت اوا  ،  أة،دبي ع  ، ك اواةب ع و ا و 
  2001او اود ع(  

ز ا اول ا بةكش   بغ ا هلار   دكر او و،بع اوتطظ في ع ل إدارة اوتغ تَ ل ابؼؤس ع  بؾ ع أبح،ث  -16
    2007إقت ،د ع ك إدار ع   ج،ماع ب كةة   اوالد الأكؿ   جواف 

ل رب  م تول الأداء   دراسع م ر ع ذ     ،ط ة  ع  ز ،د سا ل ابػ  نع  او و،بع اوتطظ في ع كدكره، -17
اوو ،دة كالأرة،ف و ووات ابؼ  رع او اود ع  رس،وع م،ج تتَ ل اوا وـ الإدار ع  ة  ع اولراس،ت اوا  ،  

  . 2008ج،ماع  ، ك اواةب ع و ا وـ الأمط ع   ابؼفي كع اواةب ع او اود ع  
دة اور،م ع ذ   الأداء اوتطظ فيس  دراسع لأ  و ع ل ذ طع ما زةس أبو ز ،دة  اثة لأ  حم إدارة ابعو  -18

  الأة،دبي ع 4ع  25ابؼ ،رؼ اوتج،ر ع اون  أ ط ع  بؾ ع ج،ماع اوطج،ح ولؤبح،ث )اوا وـ الإ  ،  ع(  بؾ ل 
   2011اون  أ ط ع و ا وـ الأمط ع  أربو، )ب  أتُ(  

 .1999ذع   اوو،هةة   م ة     دار ابع   و أ ، 21س ل ابؽوارم   مطظفيع اووةف  -19
  ذةب ع و أ ،ذع ك اوطرة   اوو،هةة   م ة    1س،م ع او ،ذ،تي   اور ،ب اواةبي ك اوتغتَ   ط -20

2003  . 
سا ل ذ ل مةسس بلر   ذفي  ع اوافي  ملذ  ل ذ و الاجتفي،ع او ط،ذس   دار ابؼاةبع ابع،ما ع   -21

 2000الاسكطلر ع   م ة   
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 دكر إدارة ابؼاةبع ل رب  ةن،ءة أداء ابؼطظفي،ت  دراسع م لا  ع ذ   اةة،ت او ط،ذع س  في،ف اون،رس -22
  ة  ع الاقت ،د  ج،ماع دمرحم  2  ع26اوترو   ع ابػ، ع بلمرحم  بؾ ع اوا وـ الاقت ،د ع اوو، و  ع بؾ ل 

   2010سور ،  
 .2003/2004ر ع   م ة   م أن  أبوبكة   إدارة ابؼوارد او رة ع   اولار ابع،ما ع   الإسكطل-23
 بؿفيود س في،ف اوافي ،ف   او  وؾ اوتطظ فيس ل مطظفي،ت الأذفي،ؿ   دار كائ    ذفي،ف   الأردف  -24
 2000بؿفيل ق،سو اوو، ةكتي  ظة ع ابؼطظفيع ك اوتطظ و   دار كائ  و طرة ك اوأ ،ذع   الأردف   -25
  دار اورةؽ   ذفي،ف   الأردف    1ط م،جل اواأ ع   س وؾ ابؼطظفيع : س وؾ اونةد ك ابعفي،ذع   -26

2003 .    
 م أن  بؿفيود أبوبكة   اوتطظ و الإدارم ل ابؼطظفي،ت ابؼا، ةة   . -27
بؿفيل با ذ   با ح ا او   س  او و،بع اوتطظ في ع بؼل ة ابؼلرسع كدكره، ل الإبلاع الإدارم  دراسع  -28

ع  رس،وع م،ج تتَ  ق و الإدارة اوتًب ع كاوتخأ ط   ح،وع مل ةم ملارس اوتا  و الابتلائس ب،وا، فيع ابؼولس
  .2008ة  ع اوتًب ع  ج،ماع أـ اووةل  ابؼفي كع اواةب ع او اود ع  

بؿفيل أةةـ اوالووأ   اوافي  ابؼؤس س   دار إبا حزـ و أ ،ذع كاوطرة ك اوتوز     بتَكت   و ط،ف    -29
2002 

ابؼطظفي،ت ابؼا، ةة   اولار ابع،ما ع   الإسكطلر ع   م أن  بؿفيود أبوبكة   اوتطظ و الإدارم ل  -30
  2003م ة   

  2004فيل ع اوا،مع   ابعزائة    ، ة دادم ذلكف إدارة ابؼوارد او رة ع ك او  وؾ اوتطظ فيس   دار المح -31
اواةب ع و تطفي ع او رة ع   م ة رباع ذ ل ابغفي ل اون،ذورم   إدارة الإبلاع اوتطظ فيس   ابؼطظفيع  -32
 2005. 

 ب للغة الأفنبية : –ب 
 -01 Norme ISO 9000.2000, Système Mangement de la qualité principe Essentiels et 

vocabulaires, P3. 
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 الجمهررية الجزائرية ال يمقراطية الشربية

 وزارة الترليم الر لي والبحث الرلمي

 ف مرة محم  خيضر بسكرة
 لرم و قني ت النش ط ت الب نية والري ضيةمره  ع

 الادارة والتسيير الري ضيقسم 

 استم رة استبي ن
 رةبتٍ أف   ل اوتًب ع او ل  ع كاوة ،  ع ابؼ،ستًل إلا،ر برضتَ منيةةة اوتخةج و ر وؿ ذ   اه،دة 

 ألولـ إو كو بدجفيوذع ما الأسئ ع ابؼتا وع بدو وع : 

 أداء المرارد البشرية  دور المه رات القي دية في  حسين

كأذ و أ ه و س هط،ؾ إج،ب،ت  ر رع   ولل  ةج  قةاءة الأسئ ع كالإج،بع ذ  ه، ب لؽ كمو وذ ع
كبنيوك لكوف قل س،بنتو بو ط ة تَ ل ابق،ز هنيا   كأذةل ذ،لائع كإبم، لابر هنيذ الإج،ب،ت ذا رأ كو
 او ر  كوكو مط، ب،ئحم اوركة كاوتول ة كالاحتًاـ .

 

 

 :                                            برت إاةاؼ الأست،ذ:  عاوأ،و ما إذلاد 

 *كا  س ابي،ف                                                  أ/د بوذةكرم جانة
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 البي ن ت الشخصية :المحرر الأول: 

 ابعطس :   ذةة             أ    

  تول اوتا  فيس :  متوسط            ث، وم          ج،ماس               أذةل ابؼ

 سطوات        10-7سطوات            ما  6-3سطوات        ما  3ابػبرة ابؼهط ع :أق  ما 

 سطوات  10أة ة ما             

 المحرر الث ني : المه رات القي دية

 
 

  

    

  

 

 



 

 
 

  تُالمحور او ،و  : أداء اوا،م

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 ملخص:

  ابؼةةك ابؼتالد اوة ، ،ت وولا ع ب كةة بل واف هلبت هنيذ اولراسع إ  اذت ،ر أثة ابؼه،رات اوو ،د ع 
كقل لو  ط، إ  أف أة ة ابؼه،رات لوبةا ل هؤلاء اول واف كاوتاةؼ ذ   بـت ك ابؼه،رات اوو ،د ع ابؼتوبةة ل 

 الاستفي،ع. الإ  ،ت كح اهس ابؼه،رات الإ  ،  ع كأبنه، ح ا 

 ةفي، لو  ط، إ  إث ،ت اونة  ،ت اونةذ ع ك اوةئ   ع

 اوةب  ما م تول ابؼه،رات اوو ،د ع ل نه،كل الأذتَ قلمط، ل او ر  بؾفيوذع ما الاقتًاح،ت كاوتي ما اأ
 كوا  ما أبنه، ابغةص ذ   رب  اوةكح ابؼاطو ع بتُ ابؼةؤكستُ كب  ركح اوافي  ابعفي،ذس. ابؼةةك

 .ابؼوارد او رة عأداء  –ابؼنت،ح ع: ابؼه،رات اوو ،د ع  اوك في،ت
Abstract3 

The aim of this study is to test the impact of the leadership skills in the multi-sports 

compound in the state of Biskra and to learn about the various leadership skills 

available in the office. We have found that the most skills available in these are human 

skills, the most important of which is good listening and good listening. 

We have also established sub-hypotheses and key assumptions 

In the end, we presented a number of suggestions in the research that would raise the 

level of leadership skills in the boat, and perhaps the most important of them is to raise 

morale among the subordinates and to spread the spirit of teamwork. 

Keywords: Leadership Skills - Human Resources Performance. 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 


